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Le projet présenté s’inscrit en tant que mémoire de type production et a été réalisé avec le 
soutien de l’organisme Mitacs, dans le cadre du programme Mitacs Accélération. Nous 
espérons ainsi avoir contribué à la mobilisation des milieux de travail pour l’avancement 
des connaissances et à rendre la recherche universitaire plus appliquée.  
Un mémoire de type production 
Ce projet de recherche a été entamé dans l’esprit d’un mémoire de type recherche, mais à 
une certaine étape du processus, la pertinence d’en faire un mémoire de type production 
est devenue évidente. Ce type de mémoire vise le développement d’aptitudes pour la 
recherche ainsi qu’une certaine contribution à l’avancement des connaissances. Dans sa 
description large, il s’agit d’une « production autonome réalisée sur un support qui peut 
varier (écrit, sonore, filmique, vidéographique, photographique ou autre), accompagnée 
d’un texte écrit d’une cinquantaine de pages où sont exposés les objectifs de la recherche, 
la démarche suivie ainsi que les résultats obtenus » (Université de Sherbrooke, 2017). Ce 
document présente l’analyse réflexive ainsi que l’outil méthodologique proposé aux 
chercheurs et aux intervenants, sous forme de guide d’intervention (ce document, p. 69). 
Un projet en collaboration avec Mitacs 
Ce projet de recherche a bénéficié des avantages liés à une collaboration avec 
l’organisme Mitacs. Il s’agit d’un organisme national sans but lucratif qui établit des 
partenariats entre le milieu universitaire, l’industrie et le monde dans l’objectif de 
stimuler l’innovation au Canada et de rendre la recherche universitaire plus appliquée. Le 
programme Mitacs Accélération vise à mettre à profit les projets de recherche des 
étudiants au sein d’entreprises qui en ont besoin. 
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Nos recherches sur l’équilibre travail/vie personnelle (ÉTVP), réalisées à travers une 
perspective d’études en communication organisationnelle, nous ont convaincu de la 
pertinence de proposer un outil méthodologique soutenant l’analyse des stratégies de 
communication en matière d’ÉTVP. Cet outil est présenté sous la forme d’un guide 
d’intervention en entreprise et il est destiné à être utilisé en contexte d’évaluation 
organisationnelle par des chercheurs, mais surtout par des intervenants. Mais d’abord, 
l’analyse réflexive qui suit présente la démarche d’élaboration de l’outil méthodologique.  
En premier lieu, nous mettrons en contexte les enjeux d’ÉTVP qui ont mené à 
l’identification d’un besoin pour une méthode d’analyse des stratégies de communication 
des organisations. En deuxième lieu, l’articulation des concepts-clé appuiera un 
positionnement nécessaire à travers différentes approches théoriques qui touchent non 
seulement l’ÉTVP, mais plus précisément la culture organisationnelle et la 
communication organisationnelle. Cette articulation des concepts permettra également de 
constater l’intérêt de la perspective communicationnelle. 
En troisième lieu, nous proposerons un recensement sélectif des outils existants visant 
l’analyse ou l’évaluation de l’ÉTVP au sein des organisations, en lien avec les approches 
théoriques retenues. Cette revue des différents outils démontre d’ailleurs que chacun 
d’eux n’offre qu’une vue partielle de la culture organisationnelle liée à l’ÉTVP et que, 
même les plus complets, réduisent la communication au concept de transmission 
d’information. Nous retiendrons la méthode d’analyse proposée par David et 
Lambotte (2014) pour l’analyse des stratégies de communication de responsabilité sociale 
des entreprises (RSE), car elle permet une profondeur d’analyse intéressante pour aborder 
la culture organisationnelle. 
La matrice de David et Lambotte (2014) sera adaptée pour être appliquée aux stratégies 
de communication en matière d’ÉTVP, premièrement, grâce aux apports théoriques des 
outils recensés et deuxièmement, grâce à une démarche d’analyse en contexte 
organisationnel. Cette phase sur le terrain de la production a été réalisée en partenariat 
avec l’organisme Mitacs, dans le cadre du programme Accélération. 
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1. Le rapport entre le travail et la famille (… et la vie personnelle) : 
de nouveaux défis pour les organisations 
La relation d’interdépendance entre le travail et la famille a toujours existé, bien qu’elle 
se soit transformée à travers les époques (Pitrou, 1990). En effet, Tremblay (2012a) 
précise que si cette relation n’est pas nouvelle, c’est plutôt son aspect conflictuel qui l’est. 
Au cours des dernières décennies, d’importants changements sociaux ont influencé le 
rapport entre le travail et la famille, dont l’entrée massive et permanente des femmes, et 
tout particulièrement des mères, sur le marché du travail. La conciliation 
travail/famille (CTF) est devenue une préoccupation non seulement individuelle, mais 
également sociale et, de plus en plus, organisationnelle. Parallèlement, le concept de 
parentalité a lui-même évolué de façon à inclure davantage les hommes. Avec les 
nouvelles générations qui investissent présentement le monde de l’emploi et les attentes 
différentes envers l’employeur, l’idée de CTF ne semble plus suffire et tend à s’élargir 
vers l’ÉTVP.   
1.1 Des changements sociaux qui influencent le rapport travail/famille 
Au fil des époques, d’importants changements sociaux ont modifié les réalités familiales, 
mais aussi les milieux de travail et ont ainsi transformé le rapport entre le travail, la 
famille et la vie personnelle. 
Le portrait des sociétés préindustrielles est celui de populations rurales, dont l’économie 
repose sur l’agriculture, la production artisanale et le commerce (Baillargeon, 2012). 
Dans ce contexte de familles nombreuses, au sein desquels même les enfants constituent 
une force productive, tous sont liés par un projet commun : le patrimoine familial et 
l’objectif est la sauvegarde de ce patrimoine (Lemieux et Mercier, 1989; Langlois, 1990).  
Il n’y a donc souvent pas de réelle distinction entre les tâches professionnelles et les 
tâches  domestiques, non plus de frontière évidente entre le travail et la famille; ces 
univers étant clairement interdépendants (Tremblay, 2012a). 
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L’ère de l’industrialisation marque l’avènement d’un modèle d’économie salariale 
(Langlois, 1990), et avec lui, s’opère une division claire entre vie privée et vie publique 
(Lemieux et Mercier, 1989). Ainsi, le lien qui était si étroit entre le travail et la famille 
semble se rompre (Tremblay, 2012a). D’une part, physiquement, le lieu de travail 
s’éloigne de plus en plus du domicile, et d’autre part, la ségrégation des rôles basée sur le 
sexe s’affirme avec toujours plus de vigueur, atteignant un point culminant dans les 
années 1950 (Langlois, 1990). Le modèle familial type est celui de la famille conjugale à 
pourvoyeur unique (Lesemann, 2001) : tandis que la femme accomplit son rôle de mère 
et d’épouse, responsable du foyer et de l’éducation des enfants, soit le travail non reconnu 
économiquement, l’homme est inscrit dans le rôle de pourvoyeur, c’est donc à lui qu’est 
attribuée la fonction de production économique (Mercure, 2001, 2007). 
C’est à cette époque dite du « salariat » que le travail devient explicitement considéré 
comme la principale source de richesse. Cette vision, combinée aux nouvelles 
dynamiques de production et d’échange, est à la source d’un changement de paradigme 
qui a eu pour conséquence « d’inscrire le travail au cœur des liens sociaux, de stimuler 
l’essor d’un ethos de vie de plus en plus caractérisé par la centralité du travail et de faire 
d’une telle activité le marqueur de l’intégration sociale » (Mercure, 2007, p. 148). 
Notons que, malgré l’archétype de la femme qui est alors diffusé dans les revues 
féminines, la publicité, les émissions de radio et, bientôt, la télévision, et dont font la 
promotion l’Église et l’État, le mouvement social des femmes s’organise. 
Baillargeon (2012) explique que les réalités féminines de l’époque sont marquées par des 
transformations importantes qui sont non seulement en rupture avec le discours dominant, 
mais qui, également, modifient les rapports de genre.  
1.1.1 L’entrée massive et la progression des femmes sur le marché du travail 
Les femmes ont fait partie de la population active durant la première moitié du 
XXe siècle, mais c’est pour la plupart durant leur période de célibat (Dandurrand et 
Descarries, 1992), ou au moment de forts besoins de main-d’œuvre, par exemple, en 
période de guerre (Mercure, 2001). Certains changements sociaux tels que la baisse et le 
contrôle de la fécondité, la prolongation de la scolarité des enfants, l’introduction de 
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nouvelles technologies, qui allègent les tâches domestiques, et la participation à la société 
de consommation (Baillargeon, 2012), combinés aux débuts du néo-féminisme de 
l’époque et à la forte demande dans le secteur des services alors en rapide expansion 
(Dandurrand et Descarries, 1992), expliquent l’accroissement du nombre de femmes sur 
le marché du travail (voir tableau 1), qui s’amorce au cours des années 1960. Cette entrée 
massive et permanente des femmes semble révéler l’interdépendance entre le travail et la 
famille, ces deux sphères devenant des vases communicants (Tremblay, 2012a). En effet, 
c’est à propos des femmes que la question de la CTF a commencé à se poser (Pitrou, 
1990).  
Tableau 1 : Taux d’activité des femmes, de 25 à 54 ans, Québec 
1976 1986 1996 2006 2016 
45,9 % 65,3 % 72,8 % 81,7 % 85,6 % 
Source : Statistique Canada, Enquête sur la population active 2016. 
Selon Descarries et Corbeil (2002), la progression de la participation des femmes au 
marché du travail constitue l’un des plus importants changements ayant affecté la 
dynamique et la configuration des sphères sociales, tant familiale que professionnelle. 
D’abord, la division traditionnelle des rôles entre les hommes et les femmes est remise en 
question (Tremblay, 2012a), mais également, des bouleversements ont eu lieu dans le 
monde du travail, que ce soit dans sa configuration, sa culture, ses règles ou dans la 
dynamiques des rapports sociaux (Descarries et Corbeil, 2002). Au cours des dernières 
décennies, le poids économique des femmes au marché de l’emploi est devenu important 
au point de stimuler la mise en œuvre d’initiatives pour le maintien des femmes sur le 
marché du travail (Lefrançois, 2013).  
1.1.2 Les mères au travail et les besoins de conciliation
Si l’augmentation des femmes sur le marché du travail a un impact sur le rapport 
travail/famille, c’est tout particulièrement le taux d’emploi des mères qui contribue à 
augmenter la tension entre ces deux univers. Selon Dandurand et Descaries (1992), avant 
les années 1980, le travail conjugué à la maternité était l’exception au Québec. Toutefois, 
4 
pendant cette décennie, la participation des jeunes mères au marché du travail a franchi le 
cap du 50 %. 
Depuis, le taux d’emploi des mères est en hausse constante au Québec, particulièrement 
celui des mères d’enfants d’âge préscolaire (voir tableau 2). D’ailleurs, les difficultés 
liées à la CTF sont souvent plus importantes pour les parents d’enfants en bas âge, 
compte tenu de leurs besoins et de la charge parentale généralement exigée (Tremblay, 
2012a; Guérin, 1997).  
Tableau 2 : Taux d’emploi des mères, de 25 à 54 ans, Québec 
1976 1986 1996 2006 2016 
Avec enfant(s) 
de moins de 6 ans 26,5 % 51,5 % 59,9 % 72,1 % 78,2 % 
Avec enfant(s) 
de 6 à 12 ans 35,9 % 53,2 % 64,4 % 77,2 % 81,7 % 
Avec enfant(s) 
de 13 à 17 ans 39,7 % 56,2 % 67,9 % 80 % 85,4 % 
Source : Statistique Canada, Enquête sur la population active 2016, adapté par l’Institut de la statistique du 
Québec.  
Comme le soutient Tremblay (2012a), il n’est plus possible d’ignorer les changements 
majeurs dans la composition de la main-d’œuvre et les besoins qu’elle impose sans 
risquer d’augmenter toujours davantage la tension entre les sphères du travail, de la 
famille et de la vie personnelle.  
1.1.3 Les familles à deux revenus : un choix devenu nécessaire? 
Parallèlement à la participation des mères à l’emploi, la plupart des familles québécoises 
qui vivent en couple comportent aujourd’hui deux parents sur le marché du travail 
(Canada, 2016a). La figure 1 démontre d’ailleurs l’augmentation du nombre de couples à 
deux revenus au cours des quarante dernières années. 
Si le salaire de la femme en était un d’appoint il y a quelques décennies, il semble 
aujourd’hui nécessaire au mode de vie des familles (Descarries et Corbeil, 2002; 
Langlois, 1990). En effet, on estime que, pour égaler le pouvoir d’achat moyen gagné 
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après 45 heures de travail en 1970, déjà en 1992, il fallait travailler 65 à 80 heures 
(Tremblay, 2002). 
Le fait que, dans de plus en plus de famille les deux parents travaillent, rend plus ténus 
les liens entre responsabilités familiales et obligations professionnelles, contribuant au 
défi de conciliation entre les deux univers (Mercure, 2001 2007). 
Figure 1: Augmentation du nombre de couples à deux revenus 
Source : Statistique Canada, Enquête sur la population active 2016, 
adapté par l’Institut de la statistique du Québec. 
1.1.4 La diversification des modèles familiaux 
Si l’augmentation des familles à deux revenus a contribué à la nécessité de mettre en 
place des solutions pour favoriser la CTF, d’autres types de modèles familiaux sont de 
plus en plus fréquents - monoparental, recomposé, garde partagée, etc. - et certains 
d’entre eux augmentent les difficultés de CTF. 
Par exemple, Tremblay (2012a) rappelle que les parents à la tête de familles 
monoparentales sont souvent les seuls responsables autant du soin et de l’éducation des 
enfants que de l’aspect financier du foyer. Ce type de famille, qui a connu une forte 
augmentation au Québec entre 1961 et 1986, continue de progresser, représentant 28,7 % 
des familles en 2011 (Québec, 2017).  
Toutefois, les travailleurs ne sont pas que parents, ils sont également pour certains des 



















du travail, de la vie personnelle et du rôle d’aidant (2012 National Study on Work, Life 
and Caregiving) auprès de travailleurs du savoir, 35 % des répondantes prennent soin de 
proches âgés chaque semaine. De ce nombre, 20 % appartiennent à la génération 
« sandwich », c’est-à-dire qu’elles s’occupent à la fois d’enfants et de proches âgés. Les 
hommes sont aussi concernés par ce phénomène, puisque 26 % d’entre eux concilient le 
travail et le rôle de proche aidant et de ce nombre, 9 % concilient également le rôle de 
parent. Les auteurs du rapport recommandent donc aux employeurs de répondre aux 
besoins de ce groupe d’employés, souvent clés dans les organisations (Duxbury et 
Higgins, 2012a).  
1.2 L’intégration des pères dans la conciliation travail/famille 
La notion de rapports sociaux de sexe (gender) est très présente dans les recherches au 
sujet de la CTF (Kirby et Buzzanell, 2014; Tremblay, 2012a). Lorsque la relation 
travail/famille est devenue un sujet d’étude vers le début des années 70, c’était d’abord à 
l’initiative des études féministes (Dandurand et Descarries, 1992). Mais depuis deux 
décennies, bien que la question de la différence entre les sexes, particulièrement de 
l’identité, soit encore largement abordée (Kirby et Buzzanell, 2014), on tend à sortir du 
spectre uniquement féminin. Aujourd’hui, de plus en plus d’études s’intéressent aussi à la 
CTF du point de vue des hommes (Rehel et Baxter, 2015; Behson, 2014; Blithe, 2015) et 
concluent à la nécessité d’y transposer les valeurs égalitaires quant aux rôles de genre 
(Duxbury et Higgins, 2012a; Tremblay, 2012a). 
D’une part, la hausse de la participation des femmes au marché du travail a eu pour effet 
d’augmenter l’implication des hommes dans les tâches domestiques et les responsabilités 
parentales. Comme le démontre la figure 2, il y a 20 ans, sur le nombre d’heures totales 
qui étaient consacrées au travail domestique, les pères en assumaient 25 %, alors qu’en 
2015, on se rapprochait des 40 % (Houle, Turcotte et Wendt, 2017). D’autre part, les 
politiques du gouvernement du Québec sur le congé de paternité et le congé parental ont 
contribué à l’évolution du concept de parentalité (AFEAS, 2014) et à la légitimité des 




















Figure 2 : Répartition, en pourcentage, du nombre total d’heures  
de travail rémunéré et domestique effectué par les parents, Canada  
Source : Statistique Canada, Enquête sociale générale de 1986 et 2015. 
Toutefois, bien que le nombre d’heures que les pères consacrent aux tâches domestiques 
et aux soins des enfants tende à augmenter, les femmes continuent d’en faire plus (Houle, 
Turcotte et Wendt, 2017; Tremblay, 2012a). À l’inverse, bien que les femmes soient de 
plus en plus présentes sur le marché du travail, les mères salariées travaillent 
généralement moins d’heures que les pères. Selon les données tirées de l’Enquête 
québécoise sur l'expérience des parents d'enfants de 0 à 5 ans 2015, les mères sont plus 
nombreuses à occuper des emplois à temps partiel (moins de 30 heures par semaine), 
tandis que les pères sont en plus grande proportion portés à travailler plus de 40 heures 
par semaine (Lavoie, 2016). 
Une étude de Tremblay (2012a) indique pourtant que le soutien concret du conjoint, qui 
représente davantage que le soutien moral, constitue une variable importante favorisant la 
CTF. Pour faciliter ce soutien, il devient essentiel que les hommes aient également accès 
à des mesures de CTF et qu’ils ressentent la légitimité de les utiliser. Dans le cadre de 
cette étude, l’auteure souligne d’ailleurs que les hommes souhaitent participer aux 
mesures de CTF, mais qu’ils hésitent en raison de l’attitude de leurs collègues et de leurs 
8 
supérieurs, craignant souvent de faire l’objet d’une certaine réprobation, plus ou moins 
ouverte, dans leur milieu de travail. 
1.3 Les nouvelles générations attendent davantage de leur employeur 
En plus des nombreux changements sociaux qui amènent de nouvelles dynamiques de 
travail, l’arrivée des nouvelles générations sur le marché du travail constitue un défi de 
taille pour les organisations. Toutefois, Fray, Morin et Renaud (2015) rappellent que les 
nouvelles attentes des travailleurs envers leur milieu de travail ne concernent pas qu’une 
seule génération, puisque l’évolution des valeurs au travail touche toutes les générations, 
et ce, de manière assez significative. Ce qui différencierait vraiment la génération Y, se 
situerait plutôt dans leurs attentes en matière d’ÉTVP (Guerrero, 2007). Le souci 
d’équilibre entre la vie professionnelle, la famille et la vie personnelle est devenu « une 
priorité, pour ne pas dire la priorité » (Albert, et autres, 2003, p.34). Plusieurs sondages 
récents démontrent d’ailleurs que le soutien à l’ÉTVP est actuellement l’un des 
principaux éléments que recherchent les travailleurs chez leur employeur 
(Randstad, 2017; CRHA, 2014; PwC, 2013).  
De plus, les attentes des nouvelles générations dépassent le concept de la CTF pour 
rejoindre celui de l’ÉTVP. En effet, selon un sondage CROP-CRHA, 92 % des 
travailleurs québécois estiment que l'employeur devrait se préoccuper de leur santé et de 
leur mieux-être et 48 % d’entre eux considèrent cela comme « très important » 
(CRHA, 2017). En fait, tout ce qui aide à la vie personnelle, incluant les installations 
sportives, les programmes de promotion de la santé, les services de concierges, de 
nettoyeur, de traiteur, etc., serait un atout pour les employeurs qui souhaitent attirer cette 
main-d’œuvre (Fray, Morin et Renaud, 2015).  
1.4 L’implication des organisations 
La CTF est donc devenue un impératif pour les parents travailleurs, mais on reconnaît 
également l’implication de plusieurs autres acteurs dans l’amélioration de l’articulation 
entre la vie professionnelle et la vie personnelle, dont les organisations (Lefrançois, 2013; 
Barrère-Maurisson et Tremblay, 2009). 
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D’ailleurs, le Québec se démarque du reste du Canada, et encore davantage des États-
Unis, quant à son modèle de gouvernance en matière de CTF. Si, dans le modèle anglo-
saxon, la famille est une affaire privée et on préfère un modèle non interventionniste, le 
modèle québécois est davantage inclusif et différents acteurs sociaux sont impliqués, 
exerçant des pressions les uns sur les autres (Barrère-Maurisson et Tremblay, 2009; 
Tremblay, 2009). D’une part, les syndicats et les associations interpellent l’État par leurs 
initiatives, par exemple, la forte mobilisation et les revendications en matière de services 
de garde et de congés parentaux. D’autre part, certaines lois adoptées par le 
gouvernement ont un impact sur les pratiques et les mesures mises en place dans les 
entreprises (Lefrançois, 2013, Barrère-Maurisson et Tremblay, 2009; Tremblay, 2009). 
Certaines considérations économiques et stratégiques peuvent également influencer les 
organisations. En effet, au cours des dernières années, les entreprises ont commencé à 
réaliser les conséquences du conflit travail/famille en termes d’absentéisme, de 
satisfaction, d’engagement, de performance, de productivité et de rétention (Duxbury et 
Higgins, 2012b). Un sondage Léger réalisé en 2016 auprès de 300 employeurs québécois 
démontre que quatre entreprises sur cinq offrent des mesures visant à favoriser l’équilibre 
entre la vie professionnelle et la vie personnelle. La plupart de ces organisations 
considèrent qu’il s’agit d’un investissement à long terme, en raison des avantages sur la 
productivité du temps de travail, sur l’attraction et sur la rétention du personnel (CPQ, 
2016).  
Toutefois, bien que ces mesures organisationnelles soient certainement « un pas en 
avant », le contexte dans lequel elles sont offertes et utilisées est essentiel pour qu’elles 
« portent leurs fruits » (Tremblay, 2012a; Fulsulier, Giraldo et Legros, 2006), ce que nous 
présenterons dans le chapitre suivant.  
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2. L’ÉTVP et le contexte organisationnel : définition des concepts-
clés 
Même si les organisations ont beaucoup à gagner de la mise en place de politiques, de 
programmes et de mesures favorisant l’ÉTVP, et bien que ces dernières aient un effet 
positif pour les parents ayant à concilier ces deux sphères, plusieurs études démontrent 
que les efforts des entreprises peuvent être confrontés à des obstacles provenant de leur 
culture organisationnelle (Lefrançois, 2013; Chrétien et Létourneau, 2010a, b; Duxbury, 
Higgins et Coghill, 2003). Il apparaît donc intéressant d’articuler trois concepts clés, soit 
l’ÉTVP, la culture organisationnelle et la communication organisationnelle afin de définir 
ce qu’est une culture organisationnelle favorisant l’ÉTVP d’une perspective 
communicationnelle. 
2.1 De la conciliation travail-famille à l’équilibre travail/vie personnelle 
Le thème abordé dans ce projet recherche est vaste, complexe et en pleine évolution. Le 
choix de la terminologie utilisée constitue en soi le reflet d’une certaine vision de la 
question. 
D’abord, l’expression la plus utilisée au Québec est « conciliation travail-famille ». 
L’Office québécois de la langue française (2010) la définit ainsi : « recherche d'un 
meilleur équilibre entre les exigences de la vie professionnelle et les responsabilités 
parentales et familiales ». Bien que la tendance actuelle soit d’aller vers une définition 
plus inclusive de la famille et d’y considérer les enfants de tous âges, tout comme les 
parents âgés ou malades, les petits-enfants et d'autres proches (Ministère de la famille, 
2016), la CTF s’adresse généralement aux parents travailleurs et ne tient pas compte des 
adultes qui doivent prendre soin d’une personne malade ou âgée (St-Amour et Bourque, 
2013). Également, selon Chrétien et Létourneau (2010a), le terme « conciliation » est 
nécessairement lié à un conflit à résoudre entre les deux éléments, ce qui s’éloigne des 
intentions de ce projet de recherche. D’ailleurs, pour certains auteurs, l’ordre des mots 
« travail » et « famille » est connotatif d’une posture, selon l’élément qui est 
principalement en observation ou la valeur sociale qui y est attribuée (Lefrançois, 2013; 
Tremblay, 2012a). 
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L’Office québécois de la langue française souligne que, dans le reste du Canada, il est 
question de « conciliation travail-vie personnelle» et que plus récemment, on a vu 
apparaître l’expression « équilibre travail-famille ». La terminologie évolue donc, 
reflétant l’évolution du concept, mais également les aspirations des travailleurs (Office 
québécois de la langue française, 2010). Le fait de parler de « travail-vie personnelle » 
touche aux exigences de la vie professionnelle, en relation avec la vie personnelle, dont 
fait partie la vie familiale. Toutefois, l’idée de « travail-famille » n’inclut pas tous les 
aspects de la vie personnelle auxquels s’adressent des mesures en milieu de travail telles 
que les programmes de promotion de la santé, les activités et les installations sportives, 
etc. (Ministère de la famille, 2016). 
En fonction de ces précisions, ce projet de recherche s’inscrit dans une perspective 
« d’équilibre travail-vie personnelle ». En effet, ce sont les pratiques organisationnelles 
qui sont abordées sous un angle qui n’est pas a priori négatif ou conflictuel. Également, 
ce choix est fait en fonction de son caractère inclusif et englobant quant aux politiques, 
pratiques et mesures des organisations. L’objectif est de rejoindre les préoccupations des 
employeurs et d’une plus large proportion de travailleurs, considérant les tendances 
actuelles. 
Finalement, l’expression « équilibre travail-vie personnelle » correspond davantage à la 
terminologie anglophone populaire « work-life balance », qui d’ailleurs tend à remplacer 
celle de « work-family balance ». Toutefois, bien que ces termes aient été choisis pour 
leur portée plus générale, leur pertinence organisationnelle et sociale, ils représentent 
pour certains auteurs la même réalité que leurs dérivés, qui incluent d’un côté 
«conciliation», «équilibre», «articulation», «intégration» ou «harmonisation» et de l’autre 
côté, «travail», «emploi», «vie professionnelle», «famille», «vie au travail», «vie en 
dehors du travail», «vie privée» ou «vie personnelle» (Chrétien et Létourneau, 2010a). 
Les données théoriques de la recherche incluent donc toutes ces variantes. 
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2.2 Une culture organisationnelle favorisant l’ÉTVP 
Comme plusieurs recherches en témoignent (Nitezsche, 2014; Mesmer-Magnus et 
Viswesvaran, 2009; Kirby et Krone, 2002; Allen, 2001; Thompson, Beauvais et Lyness, 
1999), pour comprendre l’écart entre ce qui est dit et ce qui est fait en termes d’ÉTVP, il 
est nécessaire de saisir son intégration dans la culture organisationnelle. Nous nous 
sommes donc d’abord intéressée au concept de culture organisationnelle, puis à l’apport 
de la perspective communicationnelle, pour dégager une définition d’une culture 
organisationnelle favorisant l’ÉTVP selon cette perspective. 
2.2.1 Une définition de la culture organisationnelle 
L’analyse culturelle et symbolique des organisations est un courant de la théorie des 
organisations à l’intérieur duquel différentes approches se côtoient. Le concept de culture 
organisationnelle est particulièrement complexe (Schein, 2017), ne serait-ce que par la 
multitude de définitions présente dans la littérature (Abdelwahed et Antit, 2016; Martin, 
2002; Bertrand, 1991). Dès 1983, Smircich met en évidence une dichotomie dans la 
vision générale du concept organisation-culture : l’organisation possède une culture (la 
culture en tant que variable) ou l’organisation est une culture (la culture en tant que 
métaphore). La perspective privilégiée est importante, puisqu’elle oriente le regard sur 
l’organisation, mais également la façon d’appréhender et de saisir le phénomène. 
Le concept de culture organisationnelle, en tant qu’objet d’études, est apparu dans les 
années 1970, mais il a connu un essor fulgurant au début des années 1980 avec la 
publication d’ouvrages sur le sujet qui sont devenus des best-sellers. Parmi eux, In 
Research of Excellence, en français Le prix de l’excellence, de Peters et Waterman 
(1982), est rapidement devenu l’ouvrage de gestion le plus vendu dans le monde 
(Bertrand, 1991). L’idée proposée est qu’en agissant sur la culture, il est possible 
d’atteindre l’excellence. Mahy (2011) résume que, selon cette vision fonctionnaliste, 
l’organisation possède une culture, celle-ci étant un objet au service de l’efficacité 
organisationnelle. Elle peut être fabriquée, modifiée ou ajustée en fonction des exigences 
et des impératifs auxquels l’organisation est confrontée. Il s’agit de faire converger les 
valeurs des personnes travaillant pour l’organisati
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Comme ces auteurs, Edgard Schein se positionne dans un courant managérial (Bélanger 
et Mercier, 2007). Toutefois, ce dernier considère que l’organisation est une culture, donc 
que cette dernière ne peut être fabriquée et s’inoculer : « cultures arise within 
organizations based on their own histories and experiences » (Schein, 1996, p. 12). 
Schein propose de cesser de voir la culture en tant qu’objet. Ainsi, il est donc associé à la 
définition de la culture en tant que métaphore (Mahy, 2011). Toutefois, cette qualification 
de la théorie de Schein ne semble pas faire l’unanimité auprès des auteurs (par exemple, 
Bélanger et Mercier (2007), comparativement à Mahy (2011)). Ces nuances s’expliquent 
possiblement par le fait que la culture en tant que métaphore est généralement liée à un 
point de vue symbolique (Martin, 2002), alors que les idées de Schein ne sont pas 
associées à la perspective interprétative et symbolique, mais aussi par le caractère 
surplombant de sa théorie et du fait qu’elle emprunte à plusieurs courants (Thévenet, 
2010). 
Schein (2017) définit la culture : 
as the accumulated shared learning of a group as it solves its problems of 
external adaptation and internal integration; which has worked well enough 
to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the 
correct way to perceive, think, feel, and behave in relation to those 
problems. This accumulated learning is a pattern or system of beliefs, 
values, and behavioral norms that come to be taken for granted as basic 
assumptions and eventually drop out of awareness (p. 6). 
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Figure 3: Trois niveaux de manifestation de la culture organisationnelle 
1. Artéfacts 
• Structures et procédures visibles, tangibles 
• Comportements observables 
" Difficiles à déchiffrer 
2. Valeurs promulguées 
• Idéaux, buts, valeurs, aspirations 
• Idéologies 
• Normalisation, légitimation 
" Peuvent être ou ne pas être cohérentes avec les comportements et les 
autres artéfacts 
3. Croyances fondamentales 
• Croyances et valeurs inconscientes, perçues comme allant de soi 
" Déterminent les comportements, les perceptions, les façons de penser, les 
émotions 
Selon cette théorie, la culture organisationnelle n’est pas superficielle. À l’image d’un 
iceberg, elle se manifeste sur trois niveaux, allant de ce qui est visible, observable, mais 
difficile à déchiffrer à ce qui est invisible et souvent inconscient. 
Source : Adapté de Schein, 2010 (traduction libre) 
Les artéfacts sont visibles, tangibles et observables. Ils sont la manifestation des autres 
éléments de la culture organisationnelle que sont les normes, les valeurs et les croyances 
fondamentales (Hatch et Cunliffe, 2009). Keyton (2011) souligne qu’il s’agit souvent des 
premières choses que l’on remarque lorsqu’on entre dans une organisation. On les 
observe à travers l’environnement physique, le langage, la technologie, les produits, 
l’identification visuelle, les conventions sociales, les mythes, les expériences et les 
histoires racontées, les rituels et les cérémonies, les organigrammes, les textes 
fondamentaux de mission, vision, valeurs, les descriptions formelles du fonctionnement 
de l’organisation, mais aussi à travers les comportements observables (Schein, 2010). 
15 
Les normes constituent un artéfact important à considérer dans l’étude de la culture 
organisationnelle (Keyton, 2011). Comme l’expliquent Hatch et Cunliffe (2009), elles 
sont l’expression des valeurs. Elles indiquent aux membres d’une organisation ce qui est 
attendu d’eux dans diverses situations et permettent la coordination des comportements 
des individus entre eux. Dans certaines organisations, on retrouve des normes explicites, 
qui sont alors traduites en règles formelles, mais le plus souvent, elles sont implicites. 
Elles sont alors communiquées de façon informelle, par des pressions normatives, par 
exemple des regards de désapprobation. 
Bien qu’ils soient facilement observables, les artéfacts sont difficiles à déchiffrer. En 
effet, Schein (2010) explique qu’un observateur peut décrire ce qu’il voit, entend, perçoit 
dans une organisation, mais il ne peut interpréter aussi facilement le sens réel que 
donnent les membres de cette organisation aux artéfacts. Pour comprendre ce sens, il doit, 
soit demeurer assez longtemps au sein du groupe pour que, graduellement, la 
signification se révèle, soit parler avec les membres afin d’analyser les valeurs, normes et 
règles sur lesquelles reposent les principes qui, au jour le jour, guident leurs 
comportements. 
Les valeurs partagées par les membres d’une culture définissent ce qui est important 
pour ces membres. Keyton (2011) les décrit comme les : « strategies, goals, principles, or 
qualities that are considered ideal, worthwhile, or desirable and, as a result, create 
guidelines for organizational behavior » (p. 23). Les valeurs régissent donc les normes de 
comportement, mais également, comme un code moral, elles guident le jugement de ce 
qui est bien et de ce qui est mal (Hatch et Cunliffe, 2009). 
Les valeurs promulguées sont souvent formulées par les fondateurs ou les hauts-
dirigeants d’une organisation (Schein, 2010), mais les valeurs véritablement partagées 
sont visibles à travers le comportement des membres (Keyton, 2011). D’ailleurs, en 
s’appuyant sur la théorie d’action d’Argyris and Schön (2002), Schein (2010) explique 
que parfois, les valeurs professées, donc ce que l’on dit vouloir faire, ne sont pas 
cohérentes avec les valeurs impératives à l’efficacité et la performance de l’organisation. 
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Bien qu’elles traduisent des comportements désirés, ces valeurs ne sont alors pas reflétées 
dans les comportements observés. 
En fait, Schein (2010) souligne que l’analyse des valeurs laisse souvent l’impression de 
saisir une partie de la culture organisationnelle, mais pas son ensemble, c’est pourquoi il 
est essentiel de s’attarder au niveau de culture plus profond, soit les croyances 
fondamentales. 
Les croyances fondamentales imprègnent la culture et influencent ce que les membres 
de cette culture perçoivent, comment ils pensent et ressentent (Hatch et Cunliffe, 2009). 
Alors que les valeurs sont conscientes et articulées de façon positive par les membres 
d’une organisation, Keyton (2011) précise que les croyances fondamentales sont ancrées 
tellement profondément qu’elles sont inconscientes et n’atteignent plus le niveau de la 
conversation. Agir autrement serait tout simplement inconcevable. D’ailleurs, interagir 
avec un individu ayant des croyances fondamentales différentes des siennes crée la 
plupart du temps des erreurs de compréhension et d’interprétation. 
Reprenant la théorie d’action d’Argyris and Schön (2002), si les valeurs promulguées 
représentent la théorie professée, soit « ce que l’on dit vouloir faire », les croyances 
fondamentales déterminent la théorie d’usage, soit « ce que l’on fait en réalité ». Selon 
Schein (2010), les croyances fondamentales sont très difficiles à changer, puisqu’elles 
sont intrinsèques et le simple fait de les faire remonter à la surface, de les réexaminer, 
déstabilise la structure cognitive des individus et leur perception de la réalité. D’ailleurs, 
ces croyances concernent souvent des aspects fondamentaux de la vie, dont « the nature 
of time and space; human nature and human activities; the nature of truth and how we 
discover it; the correct way for the individual and the group to relate to each other; the 
relative importance of work, family, and self-development; the proper role of men and 
women; and the nature of the family » (p. 31-32). 
Lorsque ce qui peut être observé, les artéfacts, semble incohérent avec les valeurs 
véhiculées, c’est généralement à propos des croyances fondamentales qu’il faut se 
questionner. En effet, si les croyances réelles ne sont pas celles qui sont promulguées, la 
conséquence s’observera à travers des artéfacts dissonants (Mahy, 2011). Ce manque 
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d’alignement des trois niveaux de manifestation de la culture organisationnelle se traduit 
par des difficultés à « passer de la parole aux actes », ou selon l’expression anglaise, 
« walk the talk ». 
Comme d’autres auteurs du courant interprétatif, Martin (2002), critique certains aspects 
de la théorie de Schein. Selon l’auteure, les trois niveaux ne sont pas nécessairement 
séparés. De plus, les artéfacts et les valeurs ne doivent pas être considérés comme étant 
superficiels. En fait, toute manifestation culturelle est importante, mais l’interprétation 
que font les membres d’une organisation des éléments liés à la culture organisationnelle 
est encore davantage significative pour comprendre cette culture. C’est en fait dans ce 
sens commun, partagé, qu’il est possible de détecter les croyances fondamentales.   
Malgré ces nuances et la multiplicité de définitions de la culture organisationnelle dans la 
littérature, Keyton (2011) fait ressortir certains éléments communs aux différentes 
définitions. Premièrement, l’idée selon laquelle la culture organisationnelle doit être 
« partagée » par une collectivité. L’expression anglophone utilisée par plusieurs pour 
comprendre la culture organisationnelle  «it’s how we do things around here » est le fruit 
d’un sens commun, d’une interprétation partagée entre les membres d’une organisation. 
Deuxièmement, plusieurs auteurs s’entendent sur le fait de représenter la culture 
organisationnelle par un modèle à plusieurs niveaux, comprenant différents éléments, et 
principalement, les artéfacts, les valeurs et les croyances. Ensemble, ces éléments guident 
les comportements organisationnels, contribuent à définir le milieu de travail, à lui 
donner un sens, et créent des mécanismes d’identification entre individus au sein de 
l’organisation (Keyton, 2011). 
Ainsi, à cette étape, ces composantes de base de la définition de culture organisationnelle 
sont retenues : un ensemble de croyances fondamentales, de valeurs et d’artéfacts 
partagés par les membres d’une organisation. 
2.2.2 Une perspective communicationnelle 
Keyton (2011) précise qu’une croyance fondamentale, une valeur ou un artéfact n’est pas 
ou ne crée pas une culture organisationnelle. La culture émerge à travers l’interaction 
complexe de ces éléments culturels et elle est révélée dans la communication 
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organisationnelle – communication dans l’organisation et sur l’organisation. 
Schein (2010), également, soutient que : « culture is always reenacted and created by our 
interactions with others and shaped by our own behavior » (p. 3). L’approche 
interprétative, qui a amené l’idée que la communication joue un rôle central dans la 
création de la culture (Putnam et Pacanowsky, 1983), conçoit la communication comme 
le processus qui génère, maintient et transforme la culture. L’approche constitutive de la 
communication va encore plus loin en soutenant que la communication est le site même 
de la culture, là où la culture existe (Ashcraft, Kuhn et Cooren, 2009). Keyton (2011) se 
positionne ainsi en affirmant « organizational culture is in the communicating » (p. 28). 
L’étude de la culture organisationnelle abordée à partir des processus de communication 
a débuté dès les années 1980, décennie qui a d’ailleurs vu naître les approches culturelles 
et symboliques en communication organisationnelle. C’est en effet la période où le 
paradigme interprétatif a commencé à s’imposer dans le domaine de la communication 
organisationnelle, amenant un point de vue plus social qu’économique de l’organisation 
(Deetz, 2001) et une vision de la communication allant au-delà du concept de 
transmission de l’information. L’organisation est alors conçue comme un univers 
subjectif, construit socialement par les paroles, les symboles et les comportements de ses 
membres (Putnam, 1983), mais surtout par la signification qui leur est donnée 
collectivement (Laramée, 2002). Ce sont les sujets en interaction qui, par leurs actions et 
leurs interprétations, créent le sens de l’organisation : « espace symbolique, construit par 
des signes où les individus réinventent constamment la réalité par et à travers des actions 
de communication » (Taylor et Delcambre, 2011, p. 12). La culture émerge donc des 
pratiques organisationnelles, mais plus particulièrement des symboles, tels que le 
vocabulaire, les métaphores, les histoires ainsi que les rituels (Pacanowsky et O’Donnell-
Trujillo, 1982). L’idée que la culture organisationnelle puisse être contrôlée par les 
messages formels approuvés par les gestionnaires est alors remplacée par une vision 
selon laquelle la culture est créée par tous les membres de l’organisation, qui produisent 
et reproduisent la réalité quotidienne de la vie organisationnelle (Keyton, 2014). 
Toutefois, Ashcraft, Kuhn et Cooren (2009) reprochent aux chercheurs du courant 
interprétatif le risque de réduire, d’une part, l’organisation à un état d’abstraction, de 
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réification et de mythe, et d’autre part, la communication à des interprétations de 
l’organisation plutôt que de la considérer comme un processus interactif de production de 
sens. L’approche constitutive de la communication organisationnelle ne s’oppose pas 
selon eux à la vision managériale ou à la vision interprétative; elle les complète. 
L’approche constitutive part du principe que l’organisation émerge de la communication 
et est maintenue par la communication (Taylor et Van Every, 2000). En effet, Cooren et 
Robichaud (2011) précisent que cette approche est basée sur l’hypothèse selon laquelle la 
communication serait constitutive du mode d’être et d’agir des organisations. Selon ces 
auteurs, « toute organisation ne peut se maintenir, évoluer et fonctionner qu’en 
s’incarnant dans les actions et les interactions impliquant ses représentants, que ceux-ci 
soient des documents officiels, des employés, des dirigeants, des sites Web ou des porte-
parole » (p. 141). En effet, Brummans (2006) explique que les organisations se 
construisent autour des actions et des interactions des acteurs, qu’ils soient humains ou 
non-humains. 
Également, selon l’approche constitutive, et plus spécifiquement l’École de Montréal, la 
communication se manifeste selon deux modalités : la conversation et le texte (Taylor et 
autres, 1996). Les conversations sont l’ensemble des échanges, des discussions 
informelles, mais aussi des réunions et des négociations, qui contribuent à la construction 
d’un univers commun aux personnes qui partagent une réalité donnée (Congrès de 
l’ACFAS, 2009). Il s’agit de la dimension événementielle de toute interaction, ce que 
Taylor et Van Every (2000) appellent le site d’émergence (Cooren, 2010). La modalité 
conversationnelle « c’est l’organisation qui s’actualise au quotidien » (Giroux et Demers, 
1998, p. 27). La modalité textuelle est quant à elle la dimension itérative, répétitive, de 
tout échange, ce que Taylor et Van Every (2000) nomment la surface de l’organisation, et 
ce qui définit son identité (Cooren, 2010). Les textes sont en quelques sortes la 
matérialisation des conversations; il s’agit des documents, des discours, mais aussi des 
objets qui donnent un caractère tangible à l’organisation (Congrès de l’ACFAS 2009). 
Comme le soutiennent Giroux et Demers (1998), les textes représentent l’organisation en 
la simplifiant et en la formalisation; ils condensent la pluralité des actions individuelles 
en action organisationnelle. Les auteures précisent que « c’est par la conversation qu’est 
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produit et réaffirmé le texte, qui vient à son tour contraindre et rendre possible la 
conversation » (p. 27). Les textes sont donc alimentés par les conversations et ils 
deviennent ensuite le contexte des conversations. Et, comme le soulignent Taylor et 
Delcambre (2011), si le texte n’est pas reconnu dans les conversations qui ont lieu dans 
l’organisation, il perd de sa crédibilité et de son autorité.  
L’approche constitutive semble bien positionnée pour aborder la question de la cohérence 
entre les valeurs promulguées, les discours officiels, de l’organisation et les croyances 
réelles, qui s’entretiennent et s’actualisent dans les actions et les interactions des acteurs, 
humains ou non-humains, au quotidien. À partir de la définition de culture 
organisationnelle de Keyton (2011), qui intègre la perspective communicationnelle, 
« organizational culture is the set(s) of artifacts, values, and assumptions that emerge 
from the interactions of organizational members » (p. 28), il apparaît pertinent de la 
préciser grâce aux principes de l’approche constitutive. La culture organisationnelle est 
alors définie comme un ensemble de croyances fondamentales, de valeurs et d’artéfacts 
qui émerge, est maintenu, et entretenu, à travers les actions et interactions des acteurs, 
humains ou non-humains, d’une organisation. 
2.2.3 Une culture organisationnelle qui favorise l’ÉTVP selon la perspective 
communicationnelle 
Comme il a été démontré, le rapport communication-culture organisationnelle a été 
approfondi par les chercheurs. Également, l’importance de la culture organisationnelle 
dans l’étude de l’ÉTVP a été défendue par bon nombre d’auteurs (Nitzsche et autres, 
2014; Chrétien et Létourneau, 2010a; Harrington et James, 2008; Allen, 2001; Clark, 
2001; Thompson, Beauvais et Lyness, 1999).  Toutefois, peu d’études se concentrent sur 
la dimension communicationnelle de l’ÉTVP (Lefrançois, 2013, Bö, 2006). Pourtant, 
comme le soutiennent Kirby et Buzzanell (2014), les études en communication 
organisationnelle offrent un point de vue unique et différent « by focusing on how
communication constitutes work-life phenomena » (p. 351). Kirby et Krone (2002) ont 
démontré que cette perspective permet justement d’étudier : « how such work-family 
benefits are enacted through discourse and interactions about the policy because the 
intent of work-family policies does not come into fruitition until they are put into 
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action » (p. 51). Travaillant plus spécifiquement sur la CTF, ces auteures avancent que 
les interactions entre les individus d’un milieu de travail, en ce qui concerne les 
politiques de CTF, sont façonnées et contraintes par la matérialité des conditions de 
travail, mais aussi par les discours, les politiques et les idéologies à propos du travail et 
de la famille, et ce, aux niveaux organisationnel et social. En même temps, ces 
interactions agissent elles-mêmes en retour sur l’organisation. Les pratiques de CTF sont 
donc co-construites par les interactions entre les individus, mais également en relation 
avec le contexte, soit le milieu de travail et la société (Lefrançois, 2013). 
Une culture organisationnelle favorable à la CTF est définie par Thompson, Beauvais et 
Lyness (1999) : « (…) as the shared assumptions, beliefs, and values regarding the extent 
to which an organization supports and values the integration of employees’ work and 
family lives » (p. 394). Selon ces auteurs, la perception que les employés ont de cette 
culture dans leur organisation aurait une influence sur leur attitude par rapport à 
l’organisation, mais également sur leur décision d’utiliser ou non les mesures de CTF 
mises à leur disposition. Chrétien et Létourneau (2010a) précisent qu’une culture 
organisationnelle favorable à l’ÉTVP devrait être enracinée dans les croyances 
profondes, être maintenue par les valeurs et les normes préconisées et se manifester à 
travers des artéfacts qui reflètent la valorisation de l’ÉTVP. 
Dans une perspective communicationnelle, plus spécifiquement selon une approche 
constitutive de la communication, la culture organisationnelle a précédemment été définie 
comme un ensemble de croyances fondamentales, de valeurs et d’artéfacts qui émerge, 
est maintenu, et entretenu, à travers les actions et interactions des acteurs, humains ou 
non-humains, d’une organisation. Pour ce projet de recherche, une culture 
organisationnelle favorable à l’ÉTVP, selon la perspective communicationnelle 
préconisée, est donc définie comme un ensemble de croyances fondamentales, de valeurs 
et d’artéfacts, valorisant et soutenant l’équilibre entre les différentes sphères de la vie 
professionnelle et personnelle, qui émerge, est maintenu, et entretenu, à travers les 
actions et interactions des acteurs, humains et non-humains, d’une organisation.
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Figure 4 : Articulation des concepts : ÉTVP, culture organisationnelle et 
communication organisationnelle 
Selon la suggestion faite par Schein (2010), ainsi que les résultats de Chrétien et 
Létourneau (2010b), c’est en regardant sous la surface des artefacts, donc des mesures 
formelles d’ÉTVP, qu’il est possible de saisir la culture organisationnelle et de 
déterminer si elle favorise réellement l’articulation entre ces deux sphères. Nous 
ajoutons, à l’instar de Kirby et Krone (2002),  que la perspective communicationnelle 
permettra d’analyser plus précisément l’écart entre les politiques, telles qu’elles sont 
écrites et telles qu’elles sont perçues et vécues dans les milieux de travail.  
Les recherches préliminaires ont démontré que plusieurs initiatives contribuant à 
encourager les milieux de travail à instaurer des pratiques d’ÉTVP, telles que les 
publications du Fortune Magazine « 100 Best Companies to Work For » ou le « Canada’s 
Top 100 Employers » de Mediacorp, tiennent compte de l’offre de mesures, sans 
nécessairement évaluer l’environnement et la culture organisationnelle dans son 
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ensemble (Harrington et James, 2008). Même le programme de certification mis en place 
par le Bureau de la normalisation du Québec (BNQ), la norme de Conciliation travail-
famille, concentre principalement son système de pointage sur les mesures offertes dans 
les organisations (BNQ, 2010). Dans la littérature scientifique, certains modèles sont 
proposés pour l’évaluation de l’ÉTVP en lien avec la culture organisationnelle (Nitzsche 
et autres, 2014; Harrington et James, 2008). Cependant, comme il en sera question dans 
la prochaine section, ces recherches ne considèrent pas la culture organisationnelle dans 
son ensemble. Quant à la communication, elle semble être une exigence parmi tant 
d’autres, reléguée à une fonction de transmission d’information. 
Ces constatations attestent de la pertinence de proposer une méthode d’évaluation des 
stratégies de communication en matière d’ÉTVP qui s’adresse aux chercheurs, mais 
également aux intervenants en entreprise. Conçu sous un angle communicationnel, cet 
outil devrait permettre une analyse en profondeur afin de saisir la culture 
organisationnelle. 
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3. Élaboration théorique d’un outil méthodologique pour l’analyse des 
stratégies de communication en matière d’ÉTVP 
Dans le but de proposer un outil méthodologique qui soit le plus complet possible, nous 
avons pris en considération les différents modèles proposés dans la littérature en lien avec 
l’ÉTVP et la culture organisationnelle. L’outil élaboré par David et Lambotte (2014) pour 
évaluer la matérialisation des stratégies de communication de RSE nous a semblé 
particulièrement pertinent, non seulement pour sa perspective communicationnelle, mais 
aussi pour la profondeur d’analyse qu’il permet. De plus, cet outil a été conçu dans un 
esprit de flexibilité afin d’être applicable dans différents domaines.  
3.1 Une revue des outils d’analyse et d’évaluation existants en matière de 
CTF et d’ÉTVP 
La revue de littérature a permis de répertorier les modèles d’évaluation de l’ÉTVP en lien 
avec la culture organisationnelle qui semblent les plus pertinents. Ils ont été classés en 
trois catégories, selon s’ils sont axés sur les mesures, sur le soutien organisationnel et/ou 
du gestionnaire ou s’ils couvrent la culture organisationnelle. Bien que nous les 
considérions comme incomplets pour l’atteinte de notre objectif, les apports théoriques 
qu’ils offrent contribuent à l’adaptation de l’outil proposé par David et Lambotte (2014), 
et donc à l’élaboration de l’outil méthodologique d’analyse des stratégies de 
communication en matière d’ÉTVP.    
3.1.1 Un outil axé sur les mesures 
En 2010, le BNQ a mis en place la norme Conciliation travail-famille (BNQ 9700-
820/2010). Celle-ci s’appuie sur cinq principes : 1) l’organisation doit exprimer son 
engagement de manière formelle; 2) cet engagement fait en sorte de favoriser l’égalité 
entre les femmes et les hommes; 3) la communication à l’endroit du personnel est une 
condition de succès; 4) le fait de travailler avec l’aide d’un comité constitue également 
une condition de succès; et 5) une personne responsable de la CTF doit être désignée. 
Pour être certifiée une organisation doit répondre à certaines exigences obligatoires, dont 
l’engagement de la direction, le respect des lois et règlements relatifs au travail ainsi que 
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la mise en place d’un comité de CTF. Ensuite, le pointage permettant la certification est 
amassé en fonction des mesures de CTF en place dans l’organisation. Ces mesures, 
classées sous les catégories gestion de la CTF, adaptabilité de l’organisation du travail, 
aménagement du temps et travail, congés, flexibilité dans le lieu de travail et services ou 
biens offerts dans les lieux de travail doivent aller au-delà des seuils minimaux prescrits 
dans les lois et règlements. 
3.1.2 Les outils axés sur le soutien (du gestionnaire et organisationnel) 
Dans leur étude, Thompson, Beauvais et Lyness (1999) s’intéressent au concept de 
culture travail/famille au sein des organisations, mais plus particulièrement à son 
influence sur l’utilisation des mesures, sur l’engagement organisationnel et sur le conflit 
travail-famille. L’article paru dans le Journal of Vacational Behavior est fréquemment 
cité dans la littérature sur l’ÉTVP, non seulement en raison de l’intérêt pour les résultats, 
mais surtout parce qu’il pose les bases d’une définition d’une culture organisationnelle 
favorable à la CTF : « we defined work-family culture as the shared assumptions, beliefs 
and values regarding the extent to which an organization supports and values the 
integration of employees’ work and family lives » (p. 394). La définition de Thompson, 
Beauvais et Lyness (1999) est d’ailleurs un élément central de notre définition d’une 
culture organisationnelle favorable à l’ÉTVP, selon la perspective communicationnelle 
(présentée à la page 21). 
Pour répondre à leurs questions de départ, les auteurs ont développé un outil de mesure 
de la culture organisationnelle travail/famille à 20 items, en fonction de trois 
composantes de cette culture, soit : 1) le soutien des gestionnaires et leur sensibilité aux 
responsabilités des employés; 2) les répercussions de l’utilisation des mesures de CTF sur 
la carrière; et 3) les exigences organisationnelles en matière de temps de travail (incluant 
l’attente envers les employés que ceux-ci priorisent le travail plutôt que la famille). 
Les résultats de l’étude ont permis de conclure qu’une culture organisationnelle favorable 
à la CTF était effectivement liée à l’utilisation des mesures de CTF par les employés, à 
leur sentiment d’engagement envers l’organisation ainsi qu’à leur perception du conflit 
travail/famille. Mais également, il y a corrélation entre ces comportements, attitudes et 
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perceptions des employés et les trois composantes de la culture identifiées plus tôt; la 
composante du soutien des gestionnaires ayant un impact plus marqué. 
Dans son étude publiée en 2001, Allen approfondit elle aussi le rôle de la perception des 
employés quant au soutien organisationnel. D’une part, l’auteure soutient que les études 
sur le sujet se concentrent principalement sur l’accessibilité aux mesures de CTF et ses 
effets sur l’engagement organisationnel, ainsi que sur la satisfaction au travail. D’autre 
part, elle apporte une critique à l’outil de Thompson, Beauvais et Lyness (1999), qui 
confondrait le soutien à un niveau spécifique, soit celui des gestionnaires, et le soutien à 
un niveau plus général, soit le soutien organisationnel. En effet, Allen (2001) précise 
qu’un employé peut considérer que son gestionnaire est soutenant quant à la CTF, mais 
que l’organisation dans son ensemble ne l’est pas vraiment, et vice-versa. Affirmant donc 
qu’il est important de distinguer les perceptions quant au soutien reçu par le gestionnaire 
direct de celles liées au soutien de l’organisation dans son ensemble, elle propose un outil 
de mesure à 14 items des family-supportive organization perceptions (FSOP). Son étude 
permet ainsi de démontrer que les employés qui perçoivent leur organisation comme étant 
moins favorable à la CTF vivent davantage de conflits liés au rapport travail/famille, ont 
des niveaux de satisfaction au travail et d’engagement organisationnel moins élevés et ont 
davantage l’intention de quitter leur emploi, comparativement aux employés qui 
considèrent leur organisation comme étant plus favorable à la CTF. Également, elle 
démontre que le soutien perçu des gestionnaires a un effet sur la perception du soutien 
organisationnel, mais aussi un effet direct sur l’attitude des employés. En effet, dans les 
cas où la mise en œuvre concrète des mesures de CTF est à la discrétion des 
gestionnaires, leur propension à permettre aux employés de profiter de ces mesures a une 
importante influence sur l’attitude des employés par rapport à leur emploi. Cette 
conclusion souligne alors l’importance de la formation des gestionnaires sur les enjeux de 
CTF que vivent les employés et sur les façons appropriées de mettre en œuvre les 
mesures organisationnelles. 
Clark (2001) présente une étude sur la relation entre trois aspects de la culture 
organisationnelle et l’équilibre travail/famille dans des contextes où certaines 
caractéristiques mettent les individus plus à risque de vivre des difficultés de conciliation. 
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Ces caractéristiques sont, par exemple, les familles à la tête desquelles les deux parents 
ont une carrière, le nombre d’enfants ainsi que le nombre d’heures travaillées par 
semaine. Basés sur les travaux de Bailyn (1997), les trois aspects de la culture 
organisationnelle inclus dans le questionnaire à 13 items sont : 1) la flexibilité liée au 
temps, principalement les horaires flexibles; 2) la flexibilité du travail lui-même, des 
opérations et des processus; et 3) le soutien des gestionnaires face aux responsabilités 
familiales des employés.  Leur relation est mesurée avec l’équilibre travail/famille selon 
cinq notions, soit le conflit de rôles, la satisfaction au travail, la satisfaction à la maison, 
le fonctionnement de la famille et la satisfaction citoyenne des employés. Les principales 
conclusions de l’étude démontrent que même dans les cas où les autres notions 
définissant l’équilibre travail/famille varient ensemble, la perception du conflit de rôles 
ne varie pas nécessairement. Ainsi, un individu peut être satisfait de toutes ces 
dimensions de sa vie, mais vivre tout de même un conflit entre son rôle au travail et son 
rôle à la maison. Également, les corrélations avec les aspects de la culture 
organisationnelle démontrent que la flexibilité liée au travail lui-même aurait davantage 
d’influence que les autres aspects sur les différentes dimensions de l’équilibre 
travail/famille. En fait, la flexibilité liée au temps n’aurait que très peu d’influence; 
l’impact étant plutôt relié au niveau d’autonomie perçu de la part des employés et à leur 
possibilité de choisir, ce qui relève de l’aspect flexibilité du travail. Finalement, les 
aspects de la culture organisationnelle semblent avoir un impact sur la satisfaction au 
travail, mais moins sur la satisfaction à la maison. 
L’étude de Dikkers et autres (2004) vise à démontrer que la culture organisationnelle liée 
à l’équilibre travail/famille est caractérisée par une structure bidimensionnelle, composée 
d’un côté du soutien et de l’autre, des obstacles. Le soutien est lié à la perception selon 
laquelle l’organisation, les gestionnaires directs et les collègues soutiennent l’intégration 
de la vie professionnelle et personnelle ainsi que l’utilisation des mesures de CTF. Les 
obstacles sont plutôt liés à la perception selon laquelle les normes et les attentes (par 
exemple, les attentes au niveau du temps de travail ou les conséquences négatives sur la 
carrière) peuvent nuire à l’équilibre travail/famille et à l’utilisation des mesures de CTF. 
Pour évaluer ces dimensions, les auteurs ont conçu un questionnaire comportant 18 items, 
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principalement inspirés des questionnaires de Thompson, Beauvais et Lyness (1999) et 
d’Allen (2001). Toutefois, ils soutiennent qu’alors que les autres études portaient sur la 
relation entre le soutien organisationnel (présents dans la culture travail/famille) et 
l’utilisation des mesures de CTF, celle-ci s’intéresse à l’association entre la culture 
travail/famille et l’utilisation des mesures de CTF, postulant que les employés se sentent 
davantage autorisés à profiter de ces arrangements lorsque ceux-ci sont encouragés dans 
la culture organisationnelle. 
La structure établie entre le niveau de soutien perçu et les obstacles perçus permet un 
positionnement de l’organisation selon une typologie des différentes cultures 
organisationnelles, soit une culture d’approbation, une culture d’obstruction, une culture 
contradictoire ou une culture d’indifférence. Normalement, les deux dimensions 
devraient être associées négativement. Dans un cas, plus la perception du soutien est 
élevée, plus la perception des obstacles est faible, ce qui caractérise une culture 
d’approbation. Dans l’autre cas, la perception du soutien est faible, alors que la 
perception des obstacles est élevée, il s’agit alors d’une culture d’obstruction. D’autres 
combinaisons peuvent exister. Par exemple, un employé pourrait percevoir un niveau de 
soutien élevé de la part de son gestionnaire direct et de ses collègues, mais également 
s’attendre à des répercussions négatives sur la carrière s’il utilise les mesures de CTF. 
Bien que le niveau de soutien perçu soit élevé, les obstacles perçus sont également élevés, 
ce qui caractérise une culture contradictoire. Toutefois, lorsque les employés perçoivent 
un niveau de soutien faible, mais que le niveau d’obstacles aussi est faible, il s’agit d’une 
culture d’indifférence.  
D’autres auteurs, tels que Chrétien et Létourneau (2010a), ainsi que Duxbury, Higgins et 
Coghill (2003), ont également établi des typologies de cultures organisationnelles en lien 
avec l’équilibre travail/famille, mais celles-ci sont davantage liées à différentes 
caractéristiques de cultures défavorables à cet équilibre, par exemple, une culture sexuée, 
une culture des longues heures de travail, une culture disjointe, etc. 
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3.1.3 Les outils couvrant la culture organisationnelle 
En 2008, Harrington et James ont publié le Standards of Excellence Index (SEI), un outil 
destiné à être utilisé comme modèle par les organisations afin de passer d’un changement 
des politiques d’ÉTVP à un véritable changement organisationnel. Ainsi, il permet aux 
organisations de faire une évaluation détaillée de leur culture organisationnelle en matière 
d’ÉTVP. Le SEI comprend sept composantes : leadership, strategy, infrastructure, 
accountability, relationship building, communication et measurement, qui se déclinent en 
73 items pouvant être mesurés grâce à une échelle de Likert. Les auteurs présentent les 
composantes en les définissant d’abord, puis en expliquant ensuite leur logique : 
Leadership : « Organizational leaders recognize the complementary  importance of work 
and life priorities for the success of the business, and integrate this approach to build a 
supportive work environment » (p. 672). Les items du SEI évaluent si les hauts dirigeants 
comprennent et communiquent l’importance de l’intégration de la composante travail/vie 
personnelle et s’ils créent une atmosphère qui soutient les choix des employés en la 
matière.  
Strategy : « The work/life strategic plan supports the vision, goals, and priorities of the 
organization and its employees » (p. 675). Le SEI permet de vérifier si une stratégie 
efficace a été établie, permettant d’identifier les obstacles potentiels pour l’organisation et 
les employés ainsi que des buts explicites et mesurables qui correspondent à la vision et 
aux priorités de l’organisation et des employés.  
Infrastucture : « The organization actively supports work/life strategies through a 
systemic (proactive, integrated, and ongoing) rather than programmatic 
approach » (p. 675). Les items permettent de vérifier si l’organisation : consacre les 
ressources financières, technologiques et humaines nécessaires (argent, temps et 
employés); fournit des possibilités d’éducation et de formation; développe et implante les 
politiques et procédures qui conviennent.  
Accountability : « Management of work and personal life effectiveness is a shared 
responsibility between the employer and the employee, for which both are held 
accountable » (p. 675). Le SEI questionne sur l’imputabilité des gestionnaires dans 
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l’implantation et la mise en œuvre d’initiatives liées à l’ÉTVP, mais également sur la 
compréhension des employés de leurs rôles et responsabilités dans l’ÉTVP ainsi que dans 
l’atteinte des objectifs d’affaires de l’organisation.  
Relationship building : « The organization promotes a culture built on relationships of 
respect and mutual prosperity with its employee and community patners » (p. 676). Le 
SEI évalue si l’organisation travaille de concert avec toutes les parties prenantes pour 
créer un système de soutien le plus complet et efficace possible. 
Communication : « The organization’s work/life strategy and resources are consistently 
and effectively promoted in communications, both internal and external » (p. 676). Les 
items du SEI abordent différents niveaux de transmission d’information : d’abord, 
l’information transmise aux employés sur les politiques et programmes; ensuite, les 
discussions entre employés et gestionnaires; et finalement, la communication externe.  
Measurement : « The organization strives for continuous improvement of work/life 
integration through ongoing measurement of its work/life strategies, including 
evaluation, assessment, feedback and response » (p. 676). Le SEI permet de vérifier si la 
stratégie liée à l’ÉTVP est évaluée à l’interne, mais également si les données permettent 
une comparaison avec le secteur d’activités. 
L’objectif de cet outil détaillé est donc d’évaluer l’entreprise à partir de la mesure de ces 
sept items. La plupart du temps, il est rempli par des responsables des ressources 
humaines, à l’interne de l’entreprise.  
L’instrument que proposent Nitzsche et autres (2014), comme celui d’Harrington et 
James (2008), englobe davantage que les programmes pro-familles en intégrant les 
dimensions de la vie personnelle. En effet, les auteurs soutiennent qu’une culture 
d’équilibre travail-vie n’est pas qu’une culture « family-friendly ». Adhérant à la 
définition de la culture organisationnelle de Schein (2010) « a pattern of shared basic 
assumptions learned by a group as it solved its problems of external adaptation and 
internal integration, which has worked well enough to be considered valid and, therefore, 
to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to 
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those problem » (p. 18), ils présentent un outil qui mesure le concept de culture 
d’équilibre travail-vie du point de vue des employés. Le Work-Life Balance Culture Scale 
(WLBCS) comporte cinq items abordant les valeurs de l’organisation, le soutien 
organisationnel, les gestionnaires en tant que modèles, la formation des gestionnaires 
ainsi que l’information transmise aux employés. Le WLBCS est destiné à être intégré dans 
des sondages plus larges faits par les organisations. 
3.1.4 L’évaluation des outils existants 
Comme plusieurs méthodes d’évaluation qui permettent de remettre des prix de 
reconnaissance aux employeurs en matière d’ÉTVP, le BNQ (2010) considère davantage 
les mesures de CTF que la culture organisationnelle dans son ensemble. Quant aux outils 
proposés par Thompson, Beauvais et Lyness (1999) et par Allen (2001), leur évaluation 
est davantage axée sur le soutien à la CTF, que ce soit le soutien organisationnel ou celui 
des gestionnaires. Clark (2001) s’intéresse également au soutien des gestionnaires, mais 
les deux autres aspects qu’elle évalue, soit la flexibilité liée au temps et la flexibilité liée 
au travail, relèvent davantage de caractéristiques liées à l’emploi que de caractéristiques 
culturelles (Dikkers et autres, 2004). 
D’ailleurs, l’outil de Dikkers et autres (2004), dont le questionnaire est basé sur ceux de 
Thompson, Beauvais et Lyness (1999) et d’Allen (2001), est intéressant, particulièrement 
pour la typologie des cultures organisationnelle présentée, qui permet un positionnement 
des organisations. Le soutien est encore prédominant, les obstacles n’étant abordés que 
par les dimensions de conséquences sur la carrière et d’attentes par rapport à 
l’implication et au temps accordé au travail. L’outil de Nitzsche et autres (2014) revêt 
également un intérêt particulier, englobant davantage que la CTF et s’intéressant à 
l’ÉTVP. Cependant, l’aspect ÉTVP est mesuré en tant qu’élément d’une culture 
organisationnelle, sans nécessairement tenir compte de cette culture organisationnelle 
dans son ensemble. Le WLBCS peut donc être intégré dans une démarche d’analyse plus 
large, mais il ne couvre pas cette vision plus large de la culture organisationnelle. 
L’outil qui semble le plus complet et le plus englobant est le SEI d’Harrington et James 
(2008). Toutefois, comme le soulignent les auteurs, il ne s’agit pas d’un outil de mesure, 
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mais plutôt d’un outil d’apprentissage : « the intent is to help HR practitioners better 
understand and communicate the state of their organization’s work/life culture to 
management and to transfer responsability for the cultural transformation to the senior 
leadership team – ultimately, the only ones who can make this change a reality » (p. 681). 
Également, dans la même ligne de pensée que la norme du BNQ (2010) et le WLBCS de 
Nitzsche et autres (2014), le concept de communication d’Harrington et James (2008) se 
limite à celui de la transmission de l’information. Les sections précédentes ont permis de 
présenter une vision différente du lien culture organisationnelle/communication, selon 
laquelle la communication, constitutive de l’organisation, est le site même de la culture 
organisationnelle. Il convient donc de mettre au cœur de ces modèles une perspective 
communicationnelle, ce que l’outil élaboré par David et Lambotte (2014), présenté dans 
la section suivante, nous permet de faire. 
3.2 La pertinence de l’outil de David et Lambotte (2014) 
David et Lambotte (2014) ont conçu un outil méthodologique pour l’évaluation des 
stratégies de communication de responsabilité sociale des entreprises (RSE), plus 
particulièrement pour distinguer les stratégies légitimes des stratagèmes. Ce 
questionnement sur le fossé entre ce qui est « dit » et ce qui est « fait » a attiré notre 
attention sur la matrice qu’ils proposent. 
Cette matrice a trois composantes : 1) les objectifs principiels auxquels devrait répondre 
une stratégie de RSE légitime; 2) les niveaux d’analyse de cette stratégie, qui permettent 
de trianguler le niveau de convergence et de cohérence entre les discours et les actions en 
fonction d’un accès plus ou moins restreint à l’organisation et à l’information qui la 
concerne; et 3) les indicateurs de performance qui permettent d’opérationnaliser la 
méthode d’évaluation en posant des questions à la croisée des objectifs principiels et des 
niveaux d’analyse.  
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3.2.1 Les objectifs principiels 
Selon David et Lambotte (2014), pour être considérée comme étant légitime et éthique 
par ses publics et parties prenantes, une stratégie de RSE devrait remplir cinq objectifs 
principiels. Les deux premiers considèrent l’organisation : 
« 1) être intrinsèquement et explicitement intégrée dans la vision et le plan stratégique du 
PDG et de son comité de direction (comité exécutif) » (p. 104). 
« 2) être cohérente au regard de l’implantation du discours stratégique de la haute 
direction au sein de toutes les sphères d’activité de l’organisation » (p.104). 
Les troisième et quatrième objectifs considèrent les parties prenantes : 
« 3) reconnaître la responsabilité de l’organisation dans toutes ses pratiques de gestion, 
responsabiliser (informer et former) les parties prenantes (stakeholders) concernées et 
rendre l’organisation imputable de son bilan tant positif que négatif » (p. 104). 
« 4) engager et entretenir un dialogue clair et transparent sur l’ensemble des enjeux 
stratégiques de l’organisation avec ses principales parties prenantes » (p. 105). 
Finalement, le cinquième objectif considère la mécanique dans son ensemble : 
« 5) engager un impact social positif, réel, vérifiable et durable sur la communauté et la 
société en général à travers les actions de l’organisation » (p. 105). 
Les auteurs ne soutiennent pas que les organisations puissent respecter parfaitement ces 
objectifs principiels. Toutefois, leur opérationnalisation permettrait d’améliorer la 
légitimité stratégique dans les communications. 
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3.2.2 Les niveaux d’analyse 
David et Lambotte (2014) avancent que le degré de convergence et de cohérence entre les 
discours et les actions peuvent opérer à quatre niveaux différents. L’analyse possible de 
ces niveaux dépend de l’accès plus ou moins restreint aux informations de et sur
l’organisation. 
Niveau A, intra-discours : la RSE telle que présentée par l’organisation. Pour l’analyse 
des stratégies de communication, on compare les divers discours publics de 
l’organisation. 
Niveau B, inter-discours : la RSE telle que perçue par les parties prenantes 
indépendantes (PPI), c’est-à-dire celles qui ne jouent pas de rôle direct dans les 
opérations journalières de l’organisation ou qui n’ont pas de relation d’affaires avec elle. 
L’analyse devrait porter sur la confrontation des discours publics de l’organisation à ceux 
des PPI sur les discours et les pratiques de l’organisation. 
Niveau C, inter-actions : la RSE, comparée à son environnement. L’analyse compare les 
discours publics de l’organisation aux discours et aux actions des leaders du secteur ainsi 
qu’aux normes du secteur. 
Niveau D, discours-actions : la RSE telle qu’interprétée par le chercheur. L’analyse est 
basée sur la confrontation des discours internes et publics de l’organisation à ses actions 
et sur une observation longitudinale de la concordance discours/actions. 
3.2.3 Les indicateurs de performance 
Les indicateurs de performance abordent en quoi les données à la disposition de 
l’évaluateur à un certain niveau permettent d’évaluer l’atteinte des cinq objectifs 
principiels définis (David et Lambotte, 2014). Ainsi, ce sont 20 questions qui sont 
intégrées à la matrice, permettant d’opérationnaliser la méthode d’analyse. 
Les indicateurs de performance déterminent la manière dont la stratégie de 
communication est performée depuis son intégration dans le discours organisationnel 
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jusqu’à l’impact des actions de l’organisation, démontrant la matérialisation de cette 
stratégie (David et Lambotte, 2014). 
3.2.4 La matrice des indicateurs de performance de la stratégie de 
communication de RSE 
Figure 5 : Matrice de David et Lambotte (2014) 
Source : David et Lambotte, 2014 
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David et Lambotte (2014) soutiennent que « ultimement, la méta-méthode développée 
autour de la matrice permet de définir si la RSE fait partie des valeurs intrinsèques et de 
la culture de l’organisation; si elle est réellement intégrée aux pratiques de l’organisation; 
et si ses pratiques ont un impact sur son environnement et la société en général » (p. 112). 
De plus, la matrice a été conçue pour être flexible. D’une part, les indicateurs s’adaptent, 
étant basés sur les pratiques spécifiques de chaque secteur d’activités. D’autre part, elle 
permet l’évaluation d’autres formes de communication stratégique. La profondeur 
d’analyse que rend possible la matrice de David et Lambotte (2014), combinée à son 
esprit de flexibilité, en font un outil qu’il est pertinent d’adapter pour répondre à notre 
questionnement sur l’ÉTVP.  
3.3 Adaptation théorique de l’outil de David et Lambotte (2014) pour 
l’ÉTVP 
Dans le but d’élaborer un outil méthodologique pour l’analyse des stratégies de 
communication en matière d’ÉTVP basé sur celui de David et Lambotte (2014), il a été 
nécessaire d’examiner et d’adapter les différents composantes, soit les objectifs 
principiels, les niveaux d’analyse et les indicateurs de performance. C’est d’abord grâce à 
la revue de la littérature qu’ont été modifiés les objectifs principiels, puis les questions 
représentant les indicateurs de performance, afin de refléter les principes d’une stratégie 
favorisant une culture organisationnelle d’ÉTVP. La démarche d’évaluation en 
entreprise, qui sera abordé ultérieurement, nous a également permis d’apporter des 
modifications qui conviennent davantage à la réalité du terrain.  
3.3.1 Les objectifs principiels adaptés à l’ÉTVP 
Au cours de notre recherche, nous avons constaté que, bien qu’ils se déclinent 
différemment, les objectifs principiels auxquels devraient répondre une stratégie de 
communication favorisant une culture d’ÉTVP abordent les mêmes thèmes que ceux de 
David et Lambotte (2014) pour la RSE, soit l’intégration, la cohérence, la responsabilité 
et l’imputabilité, la clarté et la transparence ainsi que la mesure des impacts. Le tableau 3 
présente un résumé des apports théoriques des différents outils décrits dans la section 3.1 
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du présent document, qui ont permis d’élaborer les objectifs principiels en lien avec 
l’ÉTVP. 
Tableau 3 : principaux apports théoriques aux objectifs principiels liés à l’ÉTVP 
Intégration 
Alignement avec les priorités 
organisationnelles 
Bardoel et De Cieri (2014) 
Harrington et James (2008) 
Soutien organisationnel 
Harrington et James (2008) 
Allen (2001) 
Thompson, Beauvais et Lyness (1999) 
Soutien des gestionnaires et 
valorisation de l’ÉTVP 
Nitzsche et autres (2014) 
Harrington et James (2008) 
Behson (2005) 
Kirby et Krone (2002) 
Allen (2001) 
Thompson, Beauvais et Lyness (1999) 
Cohérence 
Cohérence avec les autres 
éléments de la stratégie 
organisationnelle 
Bardoel et De Cieri (2014) 
Cohérence avec les normes et 
les valeurs profondes 
Nitzsche et autres (2014) 
Dikkers et autres (2004) 
Thompson, Beauvais et Lyness (1999) 
Cohérence avec la réalité 
propre à l’organisation 
Bardoel et De Cieri (2014) 
Harrington et James (2008) 
Cohérence à travers toute 
l’organisation 
Harrington et James (2008) 
Responsabilité et 
imputabilité 
Responsabilité partagée entre 
l’employeur et l’employé 
Harrington et James (2008) 
Déploiement des ressources 
et des infrastructures 
adéquates 
BNQ (2010) 
Harrington et James (2008) 
Imputabilité des 
gestionnaires 
Harrington et James (2008) 
Clarté et 
transparence 
Politique de transmission de 
l’information ouverte, claire 
et transparente ainsi que 
messages réguliers 
Nitzsche et autres (2014) 
BNQ (2010) 
Harrington et James (2008) 
Dikkers et autres (2004) 
Encouragement à la 
discussion et à la négociation 
Harrington et James (2008) 
Kirby et Krone (2002) 
Diffusion de l’information 
également à l’externe 
Bardoel et De Cieri (2014) 
Harrington et James (2008) 
Mesure des impacts 
Démonstration de résultats 
concrets et mesurables 
Bardoel et De Cieri (2014) 
Harrington et James (2008) 
Comparaison avec des 
données internes, mais aussi 
externes 
Harrington et James (2008) 
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Intégration : la stratégie devrait être intégrée dans la vision et dans le plan 
stratégique de l’organisation et être soutenue par l’engagement ferme, concret et 
visible de la haute-direction.  
Les recherches ont démontré l’importance d’une stratégie liée à l’ÉTVP alignée avec les 
priorités organisationnelles et soutenue à travers toute l’organisation (Bardoel et De 
Cieri, 2014). Toutefois, le soutien organisationnel, donc celui qui est perçu dans 
l’organisation dans son ensemble, et le soutien plus spécifique du gestionnaire peuvent 
avoir des impacts différents sur les comportements et attitudes des employés vis-à-vis les 
politiques d’ÉTVP (Allen, 2001). Tremblay (2012a) a établi un lien entre les dirigeants 
qui jugent la CTF comme étant importante, une philosophie de gestion plus favorable à la 
CTF dans le milieu de travail, de moins grandes difficultés de CTF pour les employés et 
une plus grande facilité à traiter de ces questions. 
En effet, les dirigeants et les gestionnaires jouent un rôle-clé dans la stratégie de 
communication soutenant l’ÉTVP (Nitzsche et autres, 2014; Thompson, Beauvais et 
Lyness, 1999). Selon Harrington et James (2008), ils ne devraient pas seulement être les 
approbateurs d’une stratégie pilotée par les responsables des ressources humaines, ils 
devraient en être les initiateurs. 
D’abord, il est important que les dirigeants valorisent réellement l’ÉTVP et que, motivés 
par leurs propres valeurs (Tremblay, 2012a), ils travaillent à créer un tel environnement 
(Harrington et James, 2008). En effet, Nitzsche et autres (2014) soutiennent que les 
dirigeants sont les principaux véhicules de transmission des valeurs et des croyances 
profondes. La façon dont ils communiquent et administrent les programmes d’ÉTVP a un 
impact sur leur utilisation. Pour que les politiques et les mesures soient efficaces et 
donnent des résultats, il est nécessaire que les gestionnaires les soutiennent ouvertement 
(Behson, 2005; Kirby et Krone, 2002). De façon concrète, ils peuvent agir pour faciliter 
l’ÉTVP, par exemple, en acceptant des changements d’horaires, des horaires flexibles, en 
parlant ouvertement de l’ÉTVP et en appliquant les mesures offertes dans l’organisation 
(Tremblay, 2012a). 
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Ensuite, les dirigeants devraient agir en tant que modèles. Les employés les observent, 
prennent exemple sur eux (Nitzsche et autres, 2004) et ils vérifient s’ils « pratiquent ce 
qu’ils prêchent » (Harrington et James, 2008). Toutefois, comme le soutiennent ces 
auteurs, il est possible que leurs choix personnels soient différents. Ils peuvent tout de 
même utiliser leur position pour agir en tant que modèles en étant sensibles aux besoins 
des employés, en les soutenant et en les respectant, plutôt que de laisser vivre les 
politiques uniquement sur papier. 
D’ailleurs, Tremblay (2012a) a démontré que les dirigeants sont plus compréhensifs dans 
les organisations où la philosophie et les politiques de gestion sont favorables à l’ÉTVP. 
Concrètement, Harrington et James (2008) soutiennent qu’il est important que les 
gestionnaires considèrent la charge de travail dans leurs décisions, mais également que la 
dimension ÉTVP soit intégrée dans les plans de recrutement et de rétention du personnel 
ainsi que dans les processus de développement du leadership. De plus, les évaluations de 
la performance devraient être basées sur les résultats plutôt que les horaires de travail 
(Chrétien et Létourneau, 2010a) et les discussions sur les objectifs de carrière avec les 
employés devraient considérer également les objectifs de vie personnelle. 
Finalement, il est important que les dirigeants communiquent officiellement l’importance 
de l’ÉTVP. En effet, Kirby et Krone (2002) notent la nécessité que les politiques soient 
communiquées « from the top ». Harrington et James précisent que les dirigeants 
devraient communiquer l’importance de l’ÉTVP aux employés, mais aussi aux autres 
gestionnaires, et à l’externe de l’organisation de façon à promouvoir les meilleures 
pratiques, en plus de se positionner comme un employeur de choix (Bardoel et De Cieri, 
2014).  
• Cohérence : la stratégie de communication devrait être cohérente avec les autres 
stratégies de l’organisation, son discours sur le plan stratégique, ses priorités et 
sa réalité.  Les discours devraient être cohérents entre eux, et ce, à travers toute 
l’organisation.
L’ÉTVP est devenu un élément de plus en plus important au sein des programmes 
d’avantages sociaux et de rémunération globale. La stratégie qui y est liée doit donc être 
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en cohérence avec la stratégie globale des programmes de ressources humaines, mais 
également avec la planification stratégique et la philosophie de l’organisation dans son 
ensemble (Bardoel et De Cieri, 2014). 
De plus, il doit y avoir cohérence entre l’ÉTVP et les autres éléments de la culture 
organisationnelle. Par exemple, Thompson, Beauvais et Lyness (1999) expliquent que 
dans les organisations, il y a souvent des normes et des croyances profondes liées à la 
valorisation des longues heures de travail, aux attentes selon lesquelles les employés 
devraient prioriser leur carrière et aux conséquences négatives sur la carrière de ceux qui 
se prévalent des mesures d’ÉTVP (Nitzsche et autres, 2014). En effet, bien que le 
télétravail gagne en popularité dans plusieurs organisations, il demeure souvent une 
croyance profonde selon laquelle le temps passé physiquement au travail est un indicateur 
de l’engagement des employés (Thompson, Beauvais et Lyness, 1999), de leur 
dévouement et de leur investissement dans leur carrière (Dikkers et autres, 2004). Ces 
croyances deviennent parfois des normes, puis des artéfacts visibles à travers les 
systèmes de récompense et de reconnaissance de l’organisation. Par exemple, les 
employés qui passent moins de temps au travail ont de moins bonnes évaluations de 
performance et ont moins de chances d’obtenir des promotions et de gravir les échelons 
de l’organisation. Déjà en 1995, Perlow qualifiait ces pratiques comme étant « the old 
ways of working ». Comme l’expliquent Chrétien et Létourneau (2010a), pour être en 
cohérence avec l’ÉTVP, il devrait y avoir une valorisation des résultats plutôt que des 
heures passées au travail. 
Il est important de considérer que ce ne sont pas toutes les stratégies et toutes les mesures 
qui fonctionnent pour toutes les organisations. En effet, comme le mentionnent 
Harrington et James (2008), si les politiques, mesures et messages ne sont pas en phase 
avec la réalité propre à l’organisation et à ses employés (Bardoel et De Cieri, 2014), il est 
fort probable que les discours ne se matérialisent pas en actions. Ainsi, ces auteurs 
affirment que la stratégie liée à l’ÉTVP doit être planifiée à partir d’un cadre de travail 
cohérent, résultant d’une évaluation complète de l’organisation. Celle-ci devrait être 
basée sur une collecte de données internes, qui considère les politiques existantes, les 
besoins des employés, les éléments de la culture organisationnelle, la structure 
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organisationnelle ainsi que les défis financiers et commerciaux. Les points de vue des 
dirigeants, des cadres et des employés devraient être pris en compte (Chrétien et 
Létourneau, 2010a). Une collecte de données externes devrait également être réalisée 
dans le but de faire état des meilleures pratiques dans le secteur d’activités, des besoins 
de la communauté ainsi que des opportunités et des ressources accessibles. Pour une 
stratégie cohérente avec la réalité de l’organisation et de ses employés, il est important de 
définir des objectifs explicites et mesurables, correspondant à la vision et aux priorités de 
l’organisation, et d’identifier les obstacles potentiels pour l’organisation et pour les 
employés (Harrington et James, 2008).  
Finalement, Harrington et James (2008) soutiennent que la stratégie devrait s’appliquer à 
travers toute l’organisation, indépendamment de la localisation géographique ou des 
différentes unités d’affaires. Toutefois, Tremblay (2012a) précise que même s’il n’est pas 
nécessairement possible de toujours offrir les mêmes mesures à tous, en raison de 
différentes exigences et caractéristiques d’emplois, il faut « rendre les mesures le plus 
accessibles possible, tout en étant ouvert à des différences, assurant ainsi l’équité de 
traitement, sinon l’égalité dans l’accès aux mesures » (p. 224). Lorsque l’accès est 
accordé au cas par cas, c’est souvent le supérieur immédiat qui décide d’accorder ou non 
la mesure, ce qui peut susciter des sentiments de manque d’équité. Il est donc nécessaire 
que les différents départements travaillent ensemble pour l’application de la stratégie et 
que les dirigeants aient un discours cohérent entre eux qui, comme mentionné, est en 
cohérence avec leurs comportements (Harrington et James, 2008). 
• Responsabilité et imputabilité : la stratégie devrait permettre de reconnaître la
responsabilité de l’organisation dans ses pratiques de gestion, mais également 
celle des employés dans l’atteinte de l’ÉTVP et rendre les deux parties imputables 
de l’atteinte de cet équilibre.
Harrington et James (2008) expliquent que l’efficacité des politiques, programmes et 
mesures d’ÉTVP est une responsabilité partagée entre l’employeur et l’employé,  pour 
laquelle les deux parties doivent être imputables. D’une part, les dirigeants doivent 
adapter les objectifs d’affaires et les politiques de gestion à la stratégie d’ÉTVP. D’autre 
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part, les employés doivent comprendre leurs rôles et responsabilités, non seulement dans 
la mise en œuvre des initiatives d’ÉTVP, mais également dans l’atteinte des objectifs 
d’affaires et du succès de l’organisation. En effet, ce ne sont pas nécessairement tous les 
emplois et affectations qui sont propices à un meilleur ÉTVP. Certains postes dans 
l’entreprise peuvent ne pas convenir à certaines mesures, un horaire flexible, par 
exemple. Aussi, comme mentionné, les gestionnaires ont la responsabilité d’adopter une 
position d’ouverture face aux discussions sur l’ÉTVP, mais lorsqu’un employé vit une 
difficulté à cet égard, il demeure le premier responsable à briser le silence sur cette 
situation. 
Le principe de responsabilité et d’imputabilité inclut également les ressources qui 
devraient être déployées par l’organisation. En effet, afin de ne pas laisser les politiques 
d’ÉTVP exister uniquement sur papier, Harrington et James (2008) affirment que les 
organisations doivent mettre en place les ressources appropriées, que ce soit en termes 
financiers, technologiques ou humains. Il est nécessaire de rendre disponibles des outils 
pour éduquer et former les différents départements, les gestionnaires et les employés. 
D’ailleurs, les gestionnaires devraient être formés et outillés à la fois sur les stratégies 
liées à l’ÉTVP, mais aussi sur les façons d’aider les employés qui vivent ce type de 
problème. Finalement, les évaluations de la performance, particulièrement celles des 
gestionnaires (Tremblay, 2012a), devraient refléter cette responsabilisation. 
• Clarté et transparence: la stratégie devrait permettre d’engager et d’entretenir 
un dialogue clair et transparent sur l’ÉTVP avec les différents acteurs au sein de 
l’organisation, mais aussi à l’externe.
Chrétien et Létourneau (2010a) conseillent de faire progresser les pratiques, les 
comportements, les attitudes, les normes, les valeurs et les croyances organisationnels par 
des messages clairs, transparents et réguliers sur les enjeux liés à l’ÉTVP, ainsi que sur 
les méthodes de mise en œuvre de la stratégie et des pratiques au jour le jour. Ces 
messages peuvent passer par des sessions de sensibilisation, des sessions de formation 
ainsi que de l’accompagnement.  
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Pour qu’une culture d’ÉTVP existe, Nitzsche et autres (2014) soutiennent que 
l’organisation doit avoir une politique d’information ouverte, qui assure que les employés 
soient bien informés des programmes et mesures d’ÉTVP. En effet, l’étude de Dikkers et 
autres (2004) a démontré qu’une mauvaise transmission de l’information résultait en une 
moins grande utilisation des mesures d’ÉTVP, ce qui a pour effet de réduire 
considérablement les bénéfices liés aux programmes d’ÉTVP (Allen, 2001). Il est donc 
important que la stratégie liée à l’ÉTVP, ainsi que les ressources qui y sont attribuées, 
fassent l’objet des messages clairs et réguliers, idéalement de la part des dirigeants et 
gestionnaires (Harrington et James, 2008). 
Également, Harrington et James (2008) affirment que la stratégie doit favoriser les 
discussions avec les gestionnaires, en plus de permettre une interaction directe entre les 
responsables des initiatives d’ÉTVP et les employés. D’ailleurs, un environnement 
favorisant la discussion et la négociation permet souvent de désamorcer les 
insatisfactions et évite que ces dernières soient exprimées à l’intérieur de petits groupes 
(Kirby et Krone, 2002). 
Étant donné que l’ÉTVP concerne les programmes s’adressant aux employés, l’emphase 
est souvent mise sur l’information diffusée à l’interne. Pourtant, la communication avec 
toutes les parties prenantes semble importante afin de favoriser une culture inclusive 
(Bardoel et De Cieri, 2014). Il est important de diffuser l’information à l’externe afin de 
partager les meilleures pratiques, d’attirer plus facilement des candidats de talent et 
d’avoir un impact sur la communauté (Harrington et James, 2008). En effet, c’est ainsi 
que l’organisation s’inscrit en tant qu’acteur de changement (Barrère-Maurisson et 
Tremblay, 2009; Tremblay, 2009). 
• Mesure des impacts : la stratégie devrait permettre d’engendrer un impact réel, 
vérifiable et durable au sein de l’organisation, mais également sur la 
communauté et la société.
L’ÉTVP fait partie des concepts moins tangibles et plus difficilement mesurables. 
Souvent, les impacts des initiatives d’ÉTVP ne sont donc pas mesurés et il devient 
difficile de démontrer leur valeur (Bardoel et De Cieri, 2014). Pourtant, surtout auprès 
44 
des gestionnaires, la crédibilité d’une stratégie passe souvent par la démonstration de 
résultats concrets et mesurables et c’est ce qui justifie l’allocation des ressources 
(Harrington et James, 2008).  
En plus des mesures de critères financiers, il est important d’aborder la santé 
organisationnelle dans son ensemble, soit en termes de productivité, de satisfaction, de 
mobilisation, d’attraction et de rétention du personnel, de taux d’utilisation des mesures, 
etc. (Chrétien et Létourneau, 2010a; Harrington et James, 2008). 
Ces données devraient donc servir à démontrer des résultats, mais également à identifier 
les forces et les faiblesses de l’organisation en matière d’ÉTVP et à permettre l’analyse 
comparative avec d’autres organisations (Chrétien et Létourneau, 2010a). Toutefois, 
Harrington et James (2008) font une mise en garde sur les démarches d’analyse 
comparative. Ces dernières doivent être réalisées avec des exemples de bonnes pratiques 
qui conviennent à la réalité de l’organisation, sans quoi elles peuvent s’avérer 
infructueuses et même démotivantes.    
3.3.2 Les niveaux d’analyse et les indicateurs de performance adaptés à 
l’ÉTVP 
Les quatre niveaux d’analyse de la matrice de David et Lambotte (2014) permettent de 
trianguler le niveau de convergence et de cohérence entre les discours publics de 
l’organisation, ceux des parties prenantes et les actions. L’atteinte des différents niveaux 
peut varier en fonction d’un accès plus ou moins restreint à l’information provenant de 
l’organisation et à celle portant sur l’organisation.  
Le premier niveau (A), intra-discours, correspond au premier stade d’analyse et il amène 
à comparer les discours officiels de l’organisation entre eux (David et Lambotte, 2011). Il 
concerne donc l’accès aux discours publics de l’entreprise. Les politiques officielles et les 
programmes d’ÉTVP, tels que présentés par l’organisation, sont le point de départ du 
travail d’analyse. Par la suite, tout discours officiel concernant directement ou 
indirectement l’ÉTVP doit être pris en considération. Ces discours peuvent prendre la 
forme d’énoncés stratégiques, d’énoncés de mission et de valeurs, de politiques, de 
normes, de courriels, de communiqués, de manuel de l’employé, de documents 
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d’intégration, d’informations sur le site intranet, d’informations sur le site internet public, 
de publicités de recrutement, etc. La forme des discours, leur contenu, mais également 
leur origine sont significatifs pour l’évaluation de l’atteinte des différents objectifs 
principiels (David et Lambotte, 2011).  
À ce niveau, on tente de déterminer si : 1) le discours d’ÉTVP est incarné et diffusé par la 
haute-direction et s’il génère des discours constitutifs de l’organisation (intégration); 
2) les discours sont cohérents entre eux à travers l’organisation et avec le discours 
stratégique (cohérence); 3) les discours rendent les dirigeants, les gestionnaires et les 
employés imputables de l’ÉTVP (responsabilité et imputabilité); 4) les discours d’ÉTVP 
sont clairs et transparents (clarté et transparence); et 5) l’organisation mesure les 
retombées de sa stratégie et diffuse officiellement les résultats (impact). 
Le deuxième niveau (B), inter-discours, implique les parties prenantes et vise à 
comprendre leur perception des discours de l’organisation concernant l’ÉTVP. 
Contrairement à David et Lambotte (2014) qui ne s’intéressent à ce niveau qu’au point de 
vue des PPI, la matrice d’évaluation sur l’ÉTVP vise plus particulièrement à cerner le 
point de vue des parties prenantes associées, principalement les employés. Si applicable, 
la perception des syndicats, actionnaires, associations, fournisseurs, sous-traitants et 
clients pourrait également être prise en considération, tout comme celle de représentants 
de la communauté ou des membres des familles des employés. L’analyse à ce niveau vise 
donc à connaître le discours des parties prenantes portant sur l’organisation elle-même 
ainsi que sur les discours de l’organisation. Elle est rendue possible, principalement, 
grâce à des méthodes d’analyse qualitatives, telles que des entrevues semi-dirigées, des 
groupes de discussion ou de l’observation non-participante.  
À ce deuxième niveau d’analyse, on observe donc si 1) les parties prenantes considèrent 
que le discours sur l’ÉTVP est mis en œuvre dans les politiques de l’organisation 
(intégration); 2) les parties prenantes considèrent que les discours sont cohérents entre 
eux et avec le discours stratégique de l’organisation (cohérence); 3) les partie prenantes 
ont l’impression de partager une responsabilité dans la mise en œuvre et l’efficacité des 
initiatives d’ÉTVP (responsabilité et imputabilité); 4) les parties prenantes considèrent 
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qu’elles connaissent les politiques, programmes et mesures d’ÉTVP de l’organisation 
(clarté et transparence); et 5) les parties prenantes considèrent que la stratégie d’ÉTVP a 
des impacts positifs (impact). 
Le troisième niveau (C), inter-actions, concerne l’environnement de l’organisation et les 
pratiques du secteur d’activités. Il s’agit de comparer l’organisation aux acteurs clés de 
son secteur, mais aussi de considérer les politiques et normes qui s’appliquent. Par 
exemple, certaines lois qui régissent les conditions de travail ont un impact sur les 
mesures d’ÉTVP en entreprise. Afin d’assurer ce niveau d’analyse, les communications 
externes de l’organisation sont étudiées (site internet, communiqués de presse, etc.), tout 
comme les communications externes d’autres acteurs du secteur d’activités. Également, 
les politiques gouvernementales, les règlementations propres au secteur, les conventions 
collectives des milieux syndiqués, les sites d’associations professionnelles pertinentes et 
les initiatives de la communauté sont considérées. 
Le troisième niveau d’analyse permet donc de vérifier : 1) si l’organisation fait la 
promotion de ses meilleures pratiques en matière d’ÉTVP (intégration); 2) où se situent 
les pratiques de l’organisation par rapport aux organisations qui partagent sa réalité et ses 
défis (cohérence); 3) si l’organisation agit au sein de sa communauté et de son secteur 
d’activités pour valoriser l’ÉTVP et encourager les bonnes pratiques (responsabilité et 
imputabilité); 4) si l’organisation partage ses initiatives publiquement avec clarté et 
transparence (clarté et transparence); et 5) si l’organisation fait un suivi des données 
internes et externes lui permettant de se comparer et de démontrer les impacts de ses 
initiatives (impact).   
Le quatrième niveau (D), discours-actions, est celui où le chercheur ou l’intervenant 
confronte les discours de l’organisation à ses actions et en évalue la concordance. Ce 
niveau fait la synthèse des autres niveaux (David et Lambotte, 2014), nécessitant donc un 
accès à plusieurs sources d’informations nommées précédemment. C’est grâce à cette 
analyse en profondeur que le rapport peut être produit. Ce rapport devrait inclure un 
portrait de l’organisation, divers constats démontrant les forces et les faiblesses de la 
stratégie de l’organisation en matière d’ÉTVP, ainsi que des recommandations pour une 
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stratégie de communication qui favorise l’ÉTVP, idéalement jusque dans sa culture 
organisationnelle, et qui a des impacts auprès des employés, du secteur d’activités et de la 
société en général. 
Les indicateurs de ce niveau visent donc à établir si : 1) l’ÉTVP est valorisé au sein de 
l’organisation et les politiques sont réellement mises en œuvre (intégration); 2) la 
stratégie d’ÉTVP est cohérente avec la réalité et les besoins de l’organisation, de ses 
employés et les actions qui sont posées (cohérence); 3) l’organisation met en place des 
processus de responsabilisation et rend les employés, mais également les gestionnaires, 
imputables de l’efficacité des initiatives d’ÉTVP (responsabilité et imputabilité); 4) 
l’organisation entretient un dialogue clair et transparent sur les enjeux liés à l’ÉTVP, tant 
à l’interne qu’à l’externe (clarté et transparence); et 5) les discours et les actions de 
l’organisation en matière d’ÉTVP ont un impact sur sa culture organisationnelle, sur les 
parties prenantes, sur la communauté et sur la société (impact). 
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4. Apports d’une expérience terrain pour l’élaboration d’un outil 
méthodologique pour l’analyse des stratégies de communication en 
matière d’ÉTVP 
À la suite de l’adaptation de l’outil méthodologique selon les connaissances théoriques, 
nous avons procédé à une adaptation pratique de l’outil grâce à une analyse sur le terrain. 
Cette expérience a permis d’apporter à l’outil méthodologique certaines améliorations 
issues d’apprentissages pratiques, mais également de faire un retour réflexif sur la 
matrice, d’abord adaptée théoriquement.  
4.1 Une approche de recherche abductive pour un outil appuyé sur des 
connaissances théoriques et pratiques 
L’approche abductive est celle qui qualifie le mieux ce projet de recherche de type 
production. En effet, l’abduction s’appuie sur des connaissances existantes pour produire 
de nouvelles connaissances (Hallée, 2013; Angué, 2009). Elle concerne le processus de 
recherche lui-même et, selon Anadón et Guillemette (2007), elle est « réalisée par une 
comparaison continue – ou un « flip-flop » - entre les données (déjà collectées ou 
entrantes) et les construits théoriques en constante évolution » (p. 35). Ces auteurs 
expliquent que l’abduction « conjugue le caractère a posteriori de la théorisation fondée 
sur les données empiriques avec le caractère a priori de l’utilisation inférentielle des 
théories (construites inductivement) » (p. 35). 
L’outil méthodologique de David et Lambotte (2014) a donc été adapté à partir de 
données empiriques au sujet de l’ÉTVP, particulièrement en lien avec la culture 
organisationnelle. À cet égard, nous avons adopté une perspective de recherche 
multidisciplinaire, donc qui tient compte des constats de chercheurs provenant d’autres 
disciplines sur notre objet de recherche (Bonneville, Grosjean et Lagacé, 2007). L’étape 
de recherche sur le terrain a ensuite permis l’observation de faits réels et la mise à 
l’épreuve de la démarche méthodologique. Le processus n’a pas été linéaire, mais plutôt 
itératif, donc caractérisé par des allers-retours constants entre les connaissances 
théoriques, acquises grâce à la recension des écrits, et les découvertes sur le terrain (Paillé 
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et Mucchielli, 2010).  Une position réflexive de notre part, mais aussi une ouverture face 
aux apprentissages du milieu, ont permis de bonifier la production finale et de favoriser 
son applicabilité en contexte professionnel. 
4.2 La démarche méthodologique sur le terrain basée sur l’outil proposé 
Étant donné que l’objet de cette production est un outil méthodologique, nous avons suivi 
la démarche d’évaluation que nous proposons à travers cet outil pour analyser les 
stratégies de communication de l’organisation partenaire en matière d’ÉTVP. Notre 
posture réflexive nous a bien sûr amenée à détailler et à évaluer la démarche, pour ensuite 
ajuster certains éléments dans la production finale destinée à des chercheurs et à des 
intervenants.  
4.2.1 Présentation sommaire de l’organisation partenaire 
Nous avons procédé à une analyse des stratégies de communication liées à l’ÉTVP au 
sein d’une grande firme professionnelle dans le domaine de la finance, que nous 
nommerons XY par souci de confidentialité. Cette organisation a plusieurs divisions dans 
les différentes régions du Québec, mais le projet a été concentré au niveau de la région 
des Cantons-de-l’Est, ce qui inclut un bureau principal à Sherbrooke et six autres plus 
petits bureaux dans les villes avoisinantes. 
À la suite de plusieurs étapes liées à l’établissement d’une collaboration avec l’organisme 
Mitacs1, XY a accepté de devenir partenaire pour notre projet. Cette collaboration 
implique un financement de la recherche versé sous forme de bourse (dont 50 % est 
financé par Mitacs et 50 % est financé par l’organisation). Outre les bénéfices pécuniaires 
engendrés, cette implication financière de la part de XY a eu pour avantage de démontrer 
son intérêt pour le projet, mais aussi d’affirmer concrètement son engagement et sa 
mobilisation. 
                                                
1 Parmi ces étapes, notons la recherche d’une organisation partenaire qui accepte de financer en partie le 
projet universitaire et la production de matériel informatif pour cette prospection. Une demande détaillée a 
ensuite été présentée à l’organisme Mitacs, celle-ci devant être approuvée par six évaluateurs indépendants 
(professeurs d’autres universités qui n’ont pas collaboré avec l’étudiante, son directeur ou l’organisation 
partenaire au cours des cinq dernières années).    
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Au moment de mener le projet, XY Cantons-de-l’Est compte 286 employés à son actif, 
dont 29 % sont des hommes et 71 % sont des femmes. Chez les hauts-dirigeants, 65 % 
sont des hommes et 35 % sont des femmes. La moyenne d’âge des employés de XY est 
de 41 ans et près de 40 % de la main-d’œuvre fait partie de la génération Y (personnes 
nées entre 1981 et 1995). Les employés de XY sont répartis à travers trois services et le 
premier service rassemble environ les trois quarts des employés.  
4.2.2 La pertinence d’une démarche méthodologique mixte 
Afin d’évaluer les stratégies de communication de l’organisation XY en matière d’ÉTVP, 
nous avons eu un accès presque total à l’organisation, à ses employés et à ses documents 
durant une période de 4 mois. D’ailleurs, une adresse courriel de l’organisation a été 
créée pour nous, ce qui nous a permis de recevoir tous les messages électroniques de 
masse destinés aux employés. De plus, un ordinateur portable nous a été remis afin que 
nous ayons un accès illimité à l’intranet ainsi qu’aux outils de communication et de 
gestion interne (tableaux de bord, feuilles de temps, suivi des objectifs, etc.) 
Pour l’évaluation des indicateurs de performance contenus dans la matrice, qui devraient 
témoigner du degré d’atteinte des objectifs principiels aux différents niveaux d’analyse 
(David et Lambotte, 2014), nous nous sommes d’abord orientée vers une démarche 
qualitative et une analyse à partir d’une collecte de données qualitatives. Toutefois, lors 
du processus en contexte réel, plusieurs données quantitatives se sont présentées à nous et 
nous avons rapidement été convaincue de leur intérêt. D’une part, celles-ci ont permis de 
dégager des constats à partir de données qui n’auraient pas été accessibles autrement 
(principalement en raison du large échantillonnage que la démarche quantitative permet) 
et d’autre part, elles ont été complémentaires aux données qualitatives, contribuant à la 
crédibilité des conclusions tirées. 
La pertinence de cette complémentarité des données a été encore davantage constatée lors 
de la présentation du rapport aux hauts-dirigeants de XY, Cantons-de-l’Est. Ces derniers 
étant des gestionnaires issus du domaine de la finance, l’ajout de statistiques, de chiffres 
et de données mesurables a semblé nécessaire à la mobilisation de leur intérêt et à 
l’établissement de la crédibilité des données présentées. En effet, si la recherche 
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qualitative permet une compréhension approfondie du phénomène dans son contexte, 
l’apport quantitatif aide à dégager des tendances statistiques plus nettes et permet de 
conclure de façon plus tranchée sur certaines perceptions identifiées (Tremblay, 2012b). 
Ainsi, l’approche de recherche mixte, combinant des méthodes qualitatives et 
quantitatives, nous apparaît maintenant comme la plus appropriée pour arriver à une 
triangulation de l’information permettant de mieux évaluer les indicateurs de 
performance aux différents niveaux d’analyse. 
4.2.3 La collecte de données selon les quatre niveaux d’analyse 
La collecte de données a d’abord été prévue et structurée en fonction des différents 
niveaux d’analyse de la matrice. Plusieurs éléments du corpus avaient été identifiés lors 
de l’adaptation théorique de l’outil méthodologique et sont énumérés dans la section 3.3.2 
de ce document et quelques-uns été ajoutés grâce à l’expérience sur le terrain. 
Tableau 4 : méthodes de collecte de données et corpus pour les différents niveaux 
d’analyse 
Niveau d’accès 
Méthodes de collecte de 
données 
Éléments du corpus 




par l’organisation)  
Intranet de l’organisation 
Manuel de l’employé 
Pochette d’accueil pour nouveaux employés 
Formations à l’intégration 
Courriels internes de masse (janvier à juin 2017) 
Livre commémorant l’anniversaire du bureau de Sherbrooke 
Site internet de l’organisation 
Niveau B : 
inter-discours 
Entrevues semi-dirigées 
15 entrevues d’une durée approximative de 60 minutes 
Répondants répartis selon : cinq bureaux, quatre titres de 
fonction, années de service entre deux ans et plus de dix ans, 
trois générations 
Sondages 
Sondage sur la mobilisation des employés : 190 répondants 





sur l’organisation et 
documentation produite 
par d’autres acteurs du 
secteur d’activités) 
Sites internet des concurrents 
Publications de firmes du même secteur d’activités 
Sites et publications des associations et ordres professionnels 
concernés 
Revue de presse sur l’organisation 
Publication des prix et distinctions attribués à l’organisation ou à 
des firmes de son secteur d’activités 
Niveau D : 
discours-actions 
Synthèse des données 
collectées 
Tout ce qui précède 
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Niveau A : intra-discours 
Le premier niveau d’accès, intra-discours, concerne les discours publics de 
l’organisation. Pour l’analyse de ce niveau, nous avons observé et examiné certains 
artéfacts de l’organisation. Ces derniers nous permettent souvent de mieux connaître les 
normes et les valeurs qui y sont promulguées (Hatch et Cunliffe, 2009).  
Ainsi, notre méthode de collecte de données a été l’analyse documentaire. L’objectif était 
de constater les discours officiels de l’organisation sur l’ÉTVP en prenant connaissance : 
1) des textes fondamentaux, dont la mission, la vision et les valeurs de l’organisation; 
2) des normes, politiques et règlements officiels; 3) du programme de rémunération et 
d’avantages sociaux ainsi que des procédures qui y sont reliées, telles que les feuilles de 
temps, le suivi des objectifs, la gestion de la paye, etc.; 3) de l’information sur le 
développement organisationnel, particulièrement le leadership et la gestion de la 
performance; 4) des informations que reçoivent les nouveaux employés lors de leur 
intégration; 5) des comités qui existent possiblement en lien avec l’ÉTVP, de leur 
mission, leurs mandats et leur capacité d’action et de décision. 
Comme mentionné dans le tableau 4, pour connaître les discours publics internes de 
l’organisation, les principaux supports qui ont été consultés sont : l’intranet de 
l’organisation, le manuel de l’employé, la pochette d’accueil des nouveaux employés, les 
formations à l’intégration ainsi que les courriels internes de masse (sur une durée de 
6 mois). Pour analyser les stratégies de communication de l’organisation, il nous semble 
important d’être à l’affût de toute autre publication qui témoigne du discours officiel de 
l’organisation. Celui-ci peut prendre la forme d’allocutions lors de réunions, ou, comme 
dans notre cas, de matériel promotionnel produit pour souligner un anniversaire important 
et abordant la réalité et les défis de l’organisation à travers le temps. 
Également, il est important de couvrir les discours officiels de l’organisation à l’externe. 
Le site internet de l’organisation s’avère généralement être une bonne source 
d’information. D’ailleurs, en ce qui concerne l’ÉTVP, la section du site dédiée au 
recrutement de personnel, fréquemment nommée Carrières, doit être scrutée dans le but 
de constater si l’organisation aborde ce thème ou non. 
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Niveau B : inter-discours 
Pour ce deuxième niveau d’accès à l’organisation, on s’intéresse aux points de vue des 
parties prenantes sur les discours de l’organisation ainsi que sur ses actions (David et 
Lambotte, 2014). Pour notre part, nous avons couvert ce niveau principalement par des 
entrevues semi-dirigées d’une durée approximative de 60 minutes avec des membres de 
l’organisation XY. 
Nous avons procédé à un recrutement volontaire grâce à l’envoi d’un courriel d’invitation 
à tous les employés de la région concernée par le projet. Les réponses à notre invitation 
nous ont permis de rencontrer 15 membres de l’organisation, dont des hauts-dirigeants, 
des cadres intermédiaires, des professionnels et des techniciens. Ces participants 
provenaient de cinq emplacements géographiques différents, mais la plupart travaillaient 
au bureau rassemblant le plus grand nombre d’employés, soit celui de Sherbrooke. 
Également, les années d’expérience au sein de l’organisation variaient; certains détenant 
deux à cinq années de service, d’autres six à dix années, et plusieurs, dix années et plus. 
L’âge des employés rencontrés variait également, ceux-ci étant presque également 
répartis dans les trois générations suivantes : génération Y (nés entre 1981 et 1995), 
génération X (nées entre 1966 et 1980) et baby-boomers (nés entre 1951 et 1965). 
Bien que cette diversité des caractéristiques des répondants ait été satisfaisante, nous 
n’avons pas eu la possibilité de les sélectionner en fonction d’une répartition prédéfinie. 
En effet, nous avons rencontré les 15 employés ayant répondu positivement à notre 
demande d’entrevue. Ce faible taux de réponse n’était cependant pas imprévu, puisque la 
phase d’entrevues du projet s’est déroulée au cours de la période de l’année la plus 
occupée pour les employés de l’organisation XY, l’atteinte des livrables impliquant déjà 
plusieurs heures supplémentaires. Dans une situation plus idéale, où nous aurions pu 
mettre davantage d’efforts de recrutement, nous aurions aimé obtenir des entrevues avec 
deux autres membres occupant la fonction de directeur ainsi que deux employés 
travaillant dans des bureaux de taille moyenne, à l’extérieur de Sherbrooke.   
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Cependant, cette faiblesse pour l’analyse du deuxième niveau d’accès à l’information 
concernant le recrutement des participants aux entrevues a pu être en partie atténuée par 
l’accès aux résultats d’un vaste sondage sur la mobilisation des employés. Réalisé par une 
firme externe à l’automne 2016 (quelques mois seulement avant la tenue de notre projet),  
ce sondage a recueilli un taux de réponse de 88 % dans la région des Cantons-de-l’Est, ce 
qui représente 190 répondants. En tout, 113 items classés en 17 catégories ont été 
évalués. Pour les besoins de notre analyse, nous avons d’abord fait une présélection de 
76 énoncés en liens direct et indirect avec l’ÉTVP. Puis, nous avons procédé à une 
deuxième étape de condensation, ne retenant que les 22 items les plus pertinents, qui ont 
fait l’objet d’une analyse plus détaillée. D’ailleurs, nous avons produit un rapport 
d’analyse complet pour l’organisation XY (présenté en annexe 1). 
L’apport de ces données quantitatives était imprévu lorsque nous avons planifié 
l’expérience sur le terrain à partir des connaissances théoriques que nous détenions. 
Toutefois, comme nous l’avons mentionné, cet ajout de données quantitatives aux 
données qualitatives a eu pour effet : 1) de permettre de mieux mesurer les indicateurs de 
performance en produisant des données auxquelles nous n’aurions pas eu accès en raison 
de la taille de l’échantillonnage; et 2) de confirmer certaines conclusions tirées à partir de 
résultats qualitatifs et de les appuyer par des constats quantitatifs, donc plus facilement 
mesurables. 
De plus, l’organisation XY a accepté de nous fournir certains résultats provenant de 
questionnaires remplis par des employés dans des contextes de départs volontaires. Les 
réponses aux dix questionnaires rendus accessibles ont été compilées et certains liens on 
pu être faits avec des éléments qui concernent la perception de l’ÉTVP, que ce soit au 
niveau du discours de l’organisation ou de ses actions. Ces données, principalement 
quantitatives, ont permis d’aborder la question du taux de roulement, une préoccupation 
importante des organisations sur laquelle l’ÉTVP peut avoir un impact (Duxbury et 
Higgins, 2012b).  
Ainsi, nous avons ajouté à notre outil méthodologique sur l’analyse des stratégies de 
communication liées à l’ÉTVP la suggestion de bonifier les données qualitatives par des 
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données quantitatives. Comme le niveau d’accès à l’information n’est pas toujours le 
même, et que les organisations ne détiennent pas toutes des données à jour, l’évaluateur 
pourrait, en complément aux entrevues, distribuer un sondage à un plus large échantillon 
afin de recueillir certaines perceptions. 
Niveau C : inter-actions 
Le troisième niveau d’accès à l’information, qui concerne l’environnement externe de 
l’organisation et les pratiques de son secteur d’activités, justifie l’analyse d’une plus 
vaste documentation externe. Le but est de déterminer ce que les autres acteurs du secteur 
d’activités disent et font en termes d’ÉTVP et d’y situer l’organisation dont les stratégies 
de communication sont analysées. 
Dans le cadre de notre expérience sur le terrain, nous avons d’abord consulté les sites 
internet d’autres firmes professionnelles comparables. Cette collecte de données a été 
dirigée en fonction de trois facteurs : les leaders du secteur d’activités, les firmes qui 
pratiquent leurs activités dans la même région géographique et les compétiteurs potentiels 
pour le recrutement de la main-d’œuvre. Nous avons remarqué que les leaders du secteur 
d’activités rendent disponibles des publications qui abordent les défis et les enjeux 
d’ÉTVP. Nous avons donc ajouté ces publications à notre corpus. 
De plus, la majorité des employés de l’organisation XY font partie d’un ordre 
professionnel. Nous avons donc consulté le site internet de cet ordre ainsi que ses 
publications pertinentes pour notre objet d’analyse. 
Finalement, pour situer l’organisation XY dans son environnement en termes d’ÉTVP, 
nous avons consulté la revue de presse liée à l’organisation. Nous avons aussi considéré 
les prix et distinctions obtenus par XY ainsi que ceux obtenus par les autres acteurs du 
secteur d’activités.  
Niveau D : discours-actions 
Le quatrième niveau d’accès à l’information est celui qui fait la synthèse des autres 
niveaux et qui permet au chercheur ou à l’intervenant d’interpréter la concordance entre 
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les discours et les actions de l’organisation. De plus, ce niveau d’analyse devrait 
permettre de déterminer les forces et les faiblesses de la stratégie de communication 
(David et Lambotte, 2014). Comme le précisent Hatch et Cunliffe (2009), collecter les 
artéfacts constitue une opération objective, tandis que ce qui suit pour saisir la culture 
organisationnelle demande une interprétation. 
4.3 L’atteinte des objectifs principiels de la stratégie de communication en 
matière d’ÉTVP de l’organisation XY 
Comme nous avons pu le constater dans la section précédente, le niveau d’accès au 
terrain et à l’information dont nous avons bénéficié dans le cadre de l’analyse de la 
stratégie de communication de XY a été exemplaire. Cet avantage est en lien direct avec 
la profondeur d’analyse, critère essentiel pour saisir la culture organisationnelle (Schein, 
2017; Martin, 2002). 
Grâce cet accès à l’information de et sur l’organisation, nous avons tenté d’évaluer le 
degré d’atteinte des objectifs principiels prédéfinis. Encore une fois, notre posture 
réflexive nous a permis d’y apporter certaines améliorations, nuances ou précisions, tirées 
de l’expérience sur le terrain.  
4.3.1 L’intégration 
XY a une politique d’ÉTVP explicite, ce qui démontre déjà une certaine considération 
des enjeux qui y sont reliés. Il est à noter que dans cette politique, l’organisation tend à 
être inclusive, abordant le thème plus large de l’ÉTVP, plutôt que seulement celui de la 
CTF. 
Bien que l’ÉTVP semble être principalement l’affaire des RH, certains efforts sont 
déployés de la part de la haute-direction. Par exemple, un communiqué envoyé par 
courriel juste avant la période des vacances et signé par le vice-pésident « autorisait » les 
employés à se concentrer exclusivement sur des éléments de leur vie personnelle durant 
cette période : 
Je vous souhaite donc de savourer chaque instant de vos vacances. Ne 
vous tracassez pas avec les évènements de la dernière année et 
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n’anticipez surtout pas votre retour au travail. Soyez là, simplement, 
présent pour votre famille, vos amis et vous-même. Faites-vous plaisir! 
Profitez de chaque instant. Je vous autorise à penser au bureau… 
seulement à votre retour! 
Dans son discours officiel, autant interne qu’externe, l’organisation XY affirme accorder  
beaucoup de valeur à ses employés. Pourtant, le sondage sur la mobilisation a révélé qu’à 
l’énoncé « les dirigeants traitent les employés comme l’actif le plus précieux de cette 
organisation », 68 % des répondants démontrent une perception favorable, ce qui est 
plutôt faible en fonction des objectifs de l’organisation. Ce qui nous préoccupe encore 
davantage concerne les réponses des individus occupant trois types de postes 
particulièrement stratégiques (représentant 40 % du nombre total de répondants), dont les 
directeurs et les directeurs principaux. Ces trois groupes ont effectivement de faibles taux 
de perception positive de l’énoncé, soit 46 %, 58 % et 65 %.  
Un élément qui ne fait évidemment pas partie des valeurs promulguées officiellement, 
mais qui semble bien ancré dans les normes est l’importance des heures de travail. En 
effet, un principe lié aux heures travaillées et à l’avancement de carrière a semblé être 
partagé par plusieurs durant nos entrevues et certaines discussions informelles, 
particulièrement par les membres d’une génération plus âgée (qui ont mené une grande 
partie de leur carrière sans qu’on aborde explicitement le thème de l’ÉTVP) : plus un 
employé travaille un grand nombre d’heures, plus il acquiert de l’expérience, meilleur il 
devient; donc ce sont les employés qui font plus d’heures qui méritent des promotions et 
de l’avancement de carrière. De plus, la gestion de la performance des employés et 
l’obtention des bonus sont directement liées au nombre d’heures de travail effectuées.  
Nous relevons ainsi la présence d’un obstacle à l’ÉTVP que Chrétien et Létourneau 
(2010a) nomment la « culture des longues heures de travail ». Ainsi, il y a une 
discordance entre les valeurs véhiculées et ce qui est véritablement vécu par les 
employés, ce dont témoignent ces quelques commentaires (parmi plusieurs) : 
Pourquoi ne pas envisager une vraie conciliation travail-famille ? Ça aiderait 
à se retrouver parmi les employeurs de choix et les employés seraient plus 
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heureux. Je pense que dans la vie, c'est donnant-donnant. Si mon milieu de 
travail est agréable, valorisant et suffisamment payé, je serai naturellement 
portée à en faire plus. Malheureusement, quand on voit qu'on fait des heures 
et des heures, qui ne sont pas rémunérées et qu'en bout de ligne il y a 
toujours plus de travail, ça ne donne plus le goût de se lever le matin pour 
aller travailler et on devient moins efficace. À mon avis, il faut revoir la 
culture d'entreprise et la mettre à niveau avec les valeurs actuelles. Les 
employés ne veulent plus être des bourreaux de travail, mais avoir un travail 
agréable, dans lequel on sent qu'on fait une différence pour les clients, tout 
en ayant une vie personnelle et familiale. 
There seems to be a push for work/life balance but really, I think the true 
culture is to work long hours. Anyone who only works their normal hours 
just look like they aren't putting in the hard work. I don't really see that 
many people who aren't working longer hours. Not sure the performance 
management program actually values things like Customer satisfaction vs 
for example billable hours. 
Il y a discordance entre ce qui est dit au sujet de la conciliation 
travail/famille et le nombre d'heures à effectuer pour satisfaire la direction.  
L'organisation est en accord avec le fait d'avoir un nombre d'heures de 
travail inférieur à 37,5 heures par semaine, mais la change de travail 
demandée fait en sorte que cet horaire est difficile, voir impossible à 
respecter. Je suis consciente qu'il y a des délais à respecter, mais s'il y avait 
plus d'indiens pour faire le travail, ce serait plus facile de répartir le travail 
pour respecter les désirs de tous et chacun concernant le nombre d'heures de 
travail à effectuer dans une semaine. 
Certains membres, tout particulièrement les dirigeants, ont toutefois fait valoir que la 
définition personnelle de l’ÉTVP peut être différente d’une personne à l’autre. D’ailleurs, 
Tremblay (2012a) affirme que, bien que les professionnels ou les cadres doivent souvent 
effectuer un grand nombre d’heures de travail pour réaliser leurs mandats, plusieurs 
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d’entre eux sont heureux de jouir d’une plus grande autonomie et de ne pas toujours avoir 
à demander des permissions à leur supérieur, comme le feraient d’autres types 
d’employés. En fait, l’horaire de travail constitue un facteur important lié à l’ÉTVP, mais 
ce qui semble faire la différence, c’est la liberté de choix de l’individu. Ainsi, un employé 
s’étant dédié à sa carrière par passion et conviction, mais ayant eu des loisirs et passé du 
temps de qualité avec sa famille, peut considérer qu’il a un bon ÉTVP. Duxbury et 
Higgins (2012) soulignent que les ressources et les moyens financiers pour s’acquitter des 
responsabilités extraprofessionnelles deviennent alors des facteurs importants d’ÉTVP. 
4.3.2 La cohérence 
Les mesures mises en place par XY pour favoriser l’ÉTVP relèvent davantage 
d’impératifs organisationnels que d’un souci de répondre réellement aux besoins des 
employés. Ce qui a l’avantage de convenir à la réalité de l’organisation, mais pas 
nécessairement à celles des employés, qui ne sont d’ailleurs pas sondés sur le sujet. Par 
exemple, la possibilité de pouvoir profiter de vacances plus longues en période estivale 
est liée au fait que les besoins de main-d’œuvre de l’organisation sont moins importants à 
cette période de l’année. Toutefois, les employés doivent avoir fourni un grand nombre 
d’heures supplémentaires en période plus occupée, en touchant un salaire annuel qui ne 
varie pas en fonction de ces heures (un grand nombre d’heures supplémentaires est un des 
critères permettant d’accéder au bonus annuel, ce qui est tout de même une forme de 
rémunération). Comme ce commentaire le démontre, ces façons de faire ne conviennent 
pas à tous : 
Nous avons un problème avec la rétention du personnel, particulièrement la 
génération des 20-30 ans avec une famille. Plusieurs d'entre eux recherchent 
un travail avec des heures régulières, soit 38-40 heures par semaine. Cette 
génération ne veut pas travailler 50-60 heures par semaine, comme le 
demande parfois la firme pour certains postes. Pour eux, la conciliation 
travail/famille égale moins d'heures au travail et pas seulement leur 
permettre d'apporter le portable à la maison pour travailler lorsque le bébé 
est malade. Nous devrons, selon moi, changer notre mentalité si nous 
voulons garder nos jeunes pleins de potentiel et de talents. 
60 
Également, bien que le contenu du manuel de l’employé et la politique sur l’ÉTVP 
dressent les lignes directrices des mesures offertes aux employés, le fait de pouvoir 
profiter ou non de ces mesures relève la plupart du temps de la décision du gestionnaire 
direct. D’ailleurs, dans chacun des textes officiels, une note précise que la mesure est 
sujette à l’approbation du gestionnaire. Ainsi, les permissions sont accordées au cas par 
cas. Cette réalité cause des situations perçues comme inéquitables de la part des 
employés. Nous avons tout de même relevé certains avantages à cette façon de procéder, 
dont l’encouragement du dialogue entre l’employé et son gestionnaire ainsi que la 
personnalisation des solutions d’ÉTVP aux besoins de l’employé et à la réalité de 
l’équipe de travail.  
Notre présence sur le terrain nous a également permis de constater que les trois services 
de l’organisation XY ont différentes réalités; il n’est donc pas toujours possible d’offrir 
les mêmes mesures d’ÉTVP à tous. Pourtant, ces distinctions entre les services ne 
semblent pas être considérées dans l’offre de mesures et dans la diffusion de 
l’information aux employés. Ainsi, ce sont les gestionnaires qui doivent refuser les 
demandes et expliquer que bien qu’elle ait été présentée à tous, la mesure n’est pas 
accessible à ce groupe d’employés en particulier. Ces situations contribuent d’une part à 
créer une perception de manque d’équité de la part des employés, et d’autre part, à nuire à 
l’adhésion des gestionnaires au discours officiel de l’organisation sur l’ÉTVP. 
L’organisation XY fait face à un autre défi quant à l’atteinte de l’objectif de cohérence. Il 
a été nommé à plusieurs reprises lors des entrevues, mais aussi lors de discussion 
informelles avec des dirigeants, que la liberté et l’autonomie de gestion des hauts-
dirigeants faisaient « partie de l’ADN de XY ». Ainsi, selon eux, les politiques et les 
mesures qui proviennent de trop haut et qui s’appliquent obligatoirement de la même 
façon à travers toute l’organisation sont souvent dépersonnalisées et ne conviennent pas 
aux plus petits groupes dans les différentes régions. Lorsque cette autonomie de gestion 
est un principe important au sein d’une organisation, il devient davantage important de 
sensibiliser, d’éduquer et d’outiller les dirigeants et les gestionnaires. L’équité peut alors 
être favorisée par une ligne de pensée commune entre les dirigeants et avec les 
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gestionnaires. Cette ligne de pensée doit être compatible avec la stratégie 
organisationnelle dans son ensemble.  
4.3.3 La responsabilité et l’imputabilité 
Nous avons mentionné qu’il est de la responsabilité de l’employé d’ouvrir la discussion 
lorsqu’il vit un problème lié à l’ÉTVP. Toutefois, pour le lui permettre, une position 
d’ouverture doit être ressentie au sein de l’organisation et de la part du gestionnaire. 
Certains employés semblent ne pas percevoir cette ouverture et n’osent pas briser le 
silence : 
Au niveau de l'équilibre de vie, je crois que chaque personne devrait pouvoir 
décider s'ils sont en mesure de faire des heures plus intenses en période 
occupée. Certaines personnes peuvent avoir des difficultés à faire de 
longues heures (pour des raisons familiales ou de santé) et pourraient se 
sentir mal de demander à ajuster leurs mandats en fonction de ces 
difficultés. Vos mieux reconnaître l'incapacité de quelqu'un à travailler plus 
que 8 heures que de l'obliger indirectement à faire 10 heures par jour et que 
la personne soit inefficace dans le 2 heures supplémentaires. Plusieurs 
personnes hésitent à communiquer cette incapacité de peur d'être jugées, 
d'être comparées ou d'être tassées de mandats intéressants. 
D’ailleurs, des hauts-dirigeants nous ont confirmé que les demandes liées à l’ÉTVP 
entrainent des conséquences négatives sur l’attribution de mandats. Selon eux, pour avoir 
la charge de clients importants, il est nécessaire d’avoir une grande disponibilité à offrir à 
ces clients. Le principe selon lequel le client passe avant tout semble imprégné dans les 
valeurs organisationnelles de XY, mais également dans les croyances profondes. La 
mission de l’organisation précise que les professionnels ont une « disponibilité totale 
envers le client ». Autant les employés que les gestionnaires nous ont confirmé que 
lorsqu’une demande de s’absenter du bureau est faite (que ce soit pour des raisons 
personnelles ou pour prendre du repos à la suite d’une période de travail intense), la 
réponse la plus fréquente est : « est-ce que les dossiers de tous tes clients sont à jour? ». 
Certains employés considèrent que leur charge de travail est tellement importante, qu’ils 
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ne voient pas le jour où ils pourront répondre « oui » à cette question. Ainsi, ils ont la 
perception que certaines mesures sont officiellement offertes pour favoriser l’ÉTVP, mais 
que celles-ci ne sont pas utilisables en réalité. 
Notre travail d’analyse nous a fait réaliser que cette pression de bien servir et de satisfaire 
le client n’est toutefois pas seulement induite par le gestionnaire, mais aussi par 
l’employé lui-même, qui a à cœur de bien faire son travail. D’ailleurs, certains nous ont 
partagé en entrevue que la satisfaction du client est également un moteur de passion. 
Ainsi, lorsqu’il s’agit de s’absenter pour des raisons familiales, ces employés sont 
positionnés dans une situation de dilemme. Tremblay (2012a, b) met d’ailleurs en 
évidence les variables de la vocation et de la profession dans les différences d’articulation 
de la vie professionnelle et familiale, qu’elle étudie à travers les catégories 
professionnelles. Les facteurs qui peuvent nuire à la CTF sont parfois liés à l’éthos 
professionnel ou à l’engagement envers le travail. 
Un autre élément qui s’est révélé au cours de notre expérience sur le terrain concerne le 
fait d’assumer ses choix. En effet, certains employés profitent d’une mesure leur 
permettant de travailler quatre jours par semaine plutôt que cinq. Une haute-dirigeante 
nous partageait que ce sont surtout des femmes qui se prévalent de cette mesure, mais que 
ces dernières « partent en longeant les couloirs ». Cette dirigeante faisait valoir que plus il 
y a d’employés qui profitent de telles mesures et plus ils le font avec transparence, plus 
les choix deviennent assumés, et ce, autant au niveau individuel qu’organisationnel. Il est 
également important de considérer que de telles décisions pour améliorer l’ÉTVP de 
certaines personnes ne leur apportent pas que des bénéfices. Par exemple, certaines 
mesures impliquent une baisse de salaire, qui n’est pas facile à assumer pour tous. 
Une conséquence implicite au fait de profiter de certaines mesures d’ÉTVP chez XY est 
l’avancement de carrière. Plusieurs considèrent qu’il existe deux chemins dans 
l’organisation. Le premier pour ceux qui n’ont pas d’enfants (ou qui ont des solutions qui 
diminuent grandement la charge de leurs obligations familiales) et le second pour ceux 
qui consacrent davantage de temps à leurs responsabilités familiales. C’est ceux qui 
prennent le premier chemin qui franchissent les échelons dans l’organisation, puisque 
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pour occuper des postes impliquant de plus importantes responsabilités, il est nécessaire 
d’avoir une grande disponibilité. Selon les commentaires de plusieurs gestionnaires qui 
défendent cette évidence, l’avancement de carrière peut venir à une autre période de vie 
pour ceux qui empruntent le deuxième chemin. Il s’agirait d’une conséquence à 
« assumer » pour ceux qui se prévalent des mesures favorisant l’ÉTVP.  
4.3.4 La clarté et la transparence 
En examinant en détail l’intranet et le manuel de l’employé, nous avons constaté qu’on y 
retrouve plusieurs mesures liées à l’ÉTVP offertes aux employés. D’ailleurs, nous avons 
produit un document dressant l’inventaire des mesures pour l’organisation XY 
(annexe 2). Ce document a été nécessaire pour rassembler l’offre de mesures en un seul et 
même endroit. En effet, l’information est dispersée dans les textes officiels de 
l’organisation et les initiatives qui peuvent contribuer à l’ÉTVP ne sont pas 
nécessairement présentées comme telles. 
Cette constatation a été confirmée lors de nos rencontres avec les membres de 
l’organisation. D’abord, la politique d’ÉTVP est peu connue des employés, mais 
également des gestionnaires. Ensuite, ces deux groupes ne font pas nécessairement le lien 
entre certaines conditions de travail offertes et le fait que l’organisation favorise l’ÉTVP 
à travers ces conditions. Selon les réponses au sondage de mobilisation, une importante 
portion des membres de l’organisation (49 %), incluant les gestionnaires et les haut-
dirigeants, ne peuvent expliquer ce qui différencie l’expérience de travail au sein de cette 
organisation de celle offerte par d’autres organisations. 
D’ailleurs, bien que l’organisation XY offre officiellement des mesures intéressantes 
liées à l’ÉTVP et qu’elle se compare avantageusement aux leaders de son secteur 
d’activités, elle n’en fait pas la promotion à l’externe. Pour leur part, les principaux 
concurrents sont très explicites sur leur engagement envers l’amélioration de l’ÉTVP et 
ils agissent en tant qu’agents de sensibilisation. Pour connaître les efforts d’XY en la 
matière, ainsi que ses initiatives, il est nécessaire de parler à des gens qui travaillent au 
sein de l’organisation et qui sont familiers avec la politique d’ÉTVP et les mesures 
offertes. 
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4.3.5 La mesure des impacts 
L’organisation XY détient plusieurs données lui permettant de faire le suivi de la 
perception de l’ÉTVP et de l’efficacité de ses actions. C’est le cas, par exemple, de 
l’énoncé « l’équilibre entre mes obligations professionnelles et mes responsabilités 
personnelles me convient », qui avait obtenu un taux de perception positive global de 
71 % en 2013, qui a diminué à 67 % en 2016. Également, les questionnaires remplis par 
les employés dans des contextes de départ volontaire renferment certaines questions 
pouvant faire l’objet d’un suivi en matière d’ÉTVP. Les statistiques d’utilisation des 
différentes mesures offertes pourraient également être répertoriées et examinées en 
fonction des différents services ou même des caractéristiques des employés qui les 
utilisent. Plusieurs données permettant de faire des liens indirects sont également 
accessibles et pourraient faire l’objet de suivi, par exemple le taux de roulement des 
employés. 
Toutefois, l’organisation ne fait actuellement pas de corrélation entre les efforts déployés 
pour l’amélioration de l’ÉTVP et ces différentes données. Outre les résultats présentés à 
la responsable des ressources humaines et aux hauts-dirigeants dans le cadre de ce projet, 
aucune mesure concrète des impacts n’est présentée au sein de l’organisation. Pourtant, 
des résultats chiffrés et mesurés de façon longitudinale constituent un agent de 
mobilisation important pour les décideurs (Harrington et James, 2008). 
4.4 La présentation du rapport à l’organisation et sa réception 
La collecte de données et l’évaluation du degré d’atteinte des objectifs principiels ont été 
présentées de façon systématique à partir de l’outil méthodologique proposé pour les 
besoins de cette étape réflexive du projet. Toutefois, l’analyse des résultats et la 
présentation de ceux-ci à l’organisation exige une interprétation qui ne peut être aussi 
linéaire ou systématique. L’ÉTVP dans l’organisation, tel qu’interprété par le chercheur 
ou l’intervenant, permet de dégager des constats sur la stratégie de communication faisant 
état des forces et des faiblesses de celle-ci, ainsi que de proposer des recommandations 
pour une stratégie qui favorise l’ÉTVP. Ce sont ces résultats finaux du processus qui font 
l’objet d’un rapport remis à l’organisation. 
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4.4.1 La présentation en trois phases 
Le rapport a été présenté à l’organisation selon un cycle en trois phases. D’abord, il a été 
soumis aux individus qui avaient agi en tant que facilitateurs pour l’établissement d’un 
partenariat avec l’organisation XY. Ensuite, il a été présenté à la responsable du suivi du 
projet ainsi qu’au plus haut dirigeant de XY, Cantons-de-l’Est. Ces deux présentations 
ont permis d’apporter des modifications au rapport final, qui a été présenté à tous les 
dirigeants de la région concernée (voir le document accompagnant cette présentation en 
annexe 3). 
La première présentation a principalement permis de déceler une certaine sensibilité 
quant à l’utilisation de la mission de l’entreprise, en lien avec la culture des longues 
heures de travail. Nous avons donc pris la décision d’établir ce lien avec le principe de 
satisfaction du client d’abord, ce qui a affiné notre analyse. 
Lors de la deuxième présentation, nous avons réalisé l’importance de parler la « langue » 
de l’organisation, ce que ne faisait pas nécessairement le rapport global du sondage sur la 
mobilisation, conduit par une firme externe. En fait, nous avons modifié certains termes 
pour rendre notre rapport plus spécifique à l’organisation. Cette décision a contribué à 
éviter certaines erreurs de compréhension. Par exemple, nous avons constaté que, sans 
être écrites, certaines normes concernant des titres de fonction sont partagées dans 
l’organisation. Elles sont intégrées de telle façon que, lorsque ces titres sont nommés 
autrement, les données et résultats qui y sont reliés ne font pas de sens pour les membres 
à qui nous les présentons.   
4.4.2 Les principaux constats et les recommandations 
Pour le rapport final remis à l’organisation, le résultat du travail d’analyse et 
d’interprétation doit être adapté et formulé de façon à intéresser ceux qui le reçoivent et à 
être bien compris. Il est primordial que les constats et les recommandations présentés 
concernent la stratégie de communication liée à l’ÉTVP et non les mesures d’ÉTVP en 
tant que telles. 
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Nous avons présenté les constats en abordant les sujets de l’environnement externe, des 
communications formelles, des communications informelles, des différents services au 
sein de l’organisation et de la culture organisationnelle dans son ensemble. Nous avons 
principalement établi que : 
- l’organisation XY ne se positionne pas à l’externe en tant qu’employeur qui 
valorise l’ÉTVP; 
- les membres de l’organisation XY ne connaissent pas les mesures d’ÉTVP 
offertes; 
- ce sont les gestionnaires qui appliquent la politique d’ÉTVP de façon 
discrétionnaire et les mesures sont autorisées au cas par cas; 
- les mesures d’ÉTVP ne s’appliquent pas de la même façon à travers les trois 
services de XY, mais la même information est diffusée aux employés de tous les 
services; 
- l’organisation affirme accorder beaucoup de valeur à ses employés dans ses textes 
officiels, mais plusieurs membres de l’organisation n’ont pas cette perception; 
- les employés qui se prévalent des mesures d’ÉTVP doivent pour la plupart 
implicitement assumer des mandats moins intéressants et un avancement de 
carrière plus lent.  
Ces constats nous ont entre autres permis de démontrer à l’organisation XY que, malgré 
le soutien officiel qu’elle offre en lien avec l’ÉTVP, plusieurs obstacles nuisent à sa 
valorisation réelle. Selon la typologie de Dikkers et autres (2004), il s’agit d’une culture 
contradictoire en lien avec l’ÉTVP. Comme l’expliquent Cadieux et Létourneau (2014), 
dans les organisations où cette culture prédomine, il existe généralement une politique en 
matière d’ÉTVP ou, du moins, des mesures disponibles pour les employés. Mais ces 
derniers ne parviennent pas à en profiter, soit en raison de leur charge ou de leur horaire 
de travail, soit parce que les messages perçus les en découragent. 
Plusieurs recommandations ont été fournies à l’organisation XY en lien avec sa stratégie 
de communication. Celles-ci ont été présentées sous formes d’objectifs généraux, puis 
détaillées sous formes d’objectifs spécifiques, en identifiant les principaux moyens de 
67 
communication mobilisés. Ces recommandations visent principalement à permettre à la 
stratégie de communication de XY de : 
- favoriser une ligne de pensée commune entre les dirigeants, ainsi qu’avec les 
gestionnaires, qui est compatible avec les objectifs stratégiques de l’organisation; 
- impliquer davantage les gestionnaires; 
- répondre efficacement aux besoins des employés en matière d’ÉTVP, en fonction 
de la réalité de l’organisation et des équipes de travail; 
- organiser, clarifier et dynamiser les messages aux employés; 
- favoriser une culture d’équité et de transparence; 
- rayonner en tant qu’employeur de choix. 
4.4.3 Une évaluation de la réception du rapport 
Afin de donner suite à ce rapport, nous avons fait remplir aux dirigeants qui ont participé 
à la présentation un questionnaire permettant de mesurer sommairement leur réception 
des recommandations. Ainsi, nous avons compilé les niveaux d’accord grâce à une 
échelle de Likert, et nous leur avons permis de s’exprimer sur l’ordre de priorité des 
actions à entreprendre pour atteindre les recommandations (voir les résultats en 
annexe 4). 
Le niveau d’accord avec les recommandations est très élevé. Toutefois, les opinions 
semblent varier quant aux priorités d’actions. Cette constatation nous renvoie à notre 
première recommandation qui, à notre avis, est prioritaire pour la poursuite des autres 
objectifs : favoriser une ligne de pensée commune entre les dirigeants, et avec les 
gestionnaires, qui est compatible avec les objectifs stratégiques de l’organisation. C’est à 
travers des discussions ouvertes lors de comités et de rencontres, durant lesquelles 
l’ÉTVP est mis à l’ordre du jour, qu’une ligne de pensée commune pourra être établie, 
puis diffusée. 
68 
5. La production : un outil méthodologique proposé aux chercheurs 
et intervenants 
Cette démarche théorique et pratique nous permet de proposer, sous la forme d’un guide 
d’intervention, un outil méthodologique destiné aux chercheurs et intervenants. 
L’explication des concepts préliminaires et des composantes de la matrice devrait les 
outiller dans leur démarche d’analyse des stratégie de communication en matière d’ÉTVP 
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Les connaissances théoriques acquises grâce à notre recherche multidisciplinaire nous ont 
permis d’adapter l’outil méthodologique de David et Lambotte (2014) pour l’appliquer 
aux stratégies de communication en lien avec l’ÉTVP. Notre démarche sur le terrain nous 
a quant à elle amenée à adopter une posture réflexive afin de peaufiner l’outil et de le 
rendre accessible aux chercheurs, mais également aux intervenants qui travaillent au sein 
ou auprès d’organisations. Cette expérience a également témoigné de la pertinence de 
l’outil méthodologique proposé. En effet, les résultats d’analyse ont engendré la 
production d’un rapport complet et détaillé, qui a répondu aux besoins et aux attentes de 
l’organisation partenaire.  
Cet outil méthodologique ne constitue pas une grille d’analyse à appliquer de façon 
linéaire et systématique. C’est pourquoi les termes « outil méthodologique » ou « outil 
d’analyse » conviennent sûrement mieux que « grille d’analyse », qui avait été retenu au 
début du projet. En effet, la démarche sur le terrain a permis de comprendre qu’à la 
manière d’une lentille de téléscope, la matrice proposée outille le chercheur ou 
l’intervenant de façon à ce qu’il soit en mesure de faire une représentation de la réalité 
qui est devant lui. Le bagage théorique sur la culture organisationnelle, les niveaux 
d’analyse et les objectifs principiels devrait lui permettre de voir ce qui n’aurait peut-être 
pas été visible « à l’œil nu ». 
Il est également intéressant de mentionner que si certains comportements 
organisationnels peuvent découler des normes ou des croyances profondes ancrées dans 
l’organisation, d’autres proviennent d’un niveau plus macro, donc de croyances 
partagées, souvent de façon inconsciente, dans la société. Comme l’expliquent Kirby et 
Krone (2002), c’est souvent le cas des définitions de rôles de genres, d’une traditionnelle 
frontière entre la vie professionnelle et la vie personnelle, de l’individualisme, de la 
méritocratie, etc. Tous ces principes sous-jacents peuvent avoir un impact sur la façon 
dont est perçu et vécu l’ÉTVP au sein des organisations. 
Comme David et Lambotte (2014), nous soutenons le caractère flexible de cet outil 
méthodologique d’analyse des stratégies de communication. Le fait de l’avoir adapté à 
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partir du domaine de la RSE, pour l’appliquer au champ de l’ÉTVP constitue d’ailleurs 
une preuve en faveur de cette flexibilité. L’intérêt serait maintenant de décliner l’outil 
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Annexe 3 : Rapport sur les stratégies de communication liées à 



















27 juin, 6 juillet, 20 septembre 2017
Dans le cadre de la maîtrise en communication
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